ケンガク ノ セイシン オ タイゲン シタ ガクセイ マンゾクガタ ジッセンテキ ケイエイガク キョウイク ノ ココロミ ソノ4 ケイエイガクシ ノ コウギ タイケン オ ソザイ ニ by 柳川 高行
~I"~~);~~~=-"~~ ~~19~~ ~~ I ~= 
i~,~4 
'f*"~**~~ ~~~:~)-'-~"-'"~**f~l~~~~~~~iC 
~~ J[[ ~ r~*~ f'~r~~ 
Material 
Mission-Conscious Practical Management Education 
Focusing on Student's Satisfaction (N0.4) : 
Based on Author's Lecturing of Theoretical Perspectives 
of Business Administration 
YANAGAWA Takayuki 
- 185 -
柳　川　高　行
1．本稿の狙い
　本稿は、柳川高行、2003年3月、「資料　建学の精神を体現した学生満
足型実践的経営学教育の試み（その1）一経営戦略論の講義体験を素材に一」、
『白鴎大学論集』、第17巻第2号、271－383ページと、柳川高行、2003年9
月、「資料　建学の精神を体現した学生満足型実践的経営学教育の試み
（その2）一経営戦略論の講義体験を素材に一」、r白鴎大学論集』、第18巻
第1号、269－363ページ、柳川高行、2004年3月、「資料建学の精神を
体現した学生満足型実践的経営学教育の試み（その3）一経営戦略論と商
学総論の講義体験を素材に一」、『白鴎大学論集』、第18巻第2号、171－
258ページ、の3つの論稿の続稿を成すものである。
　rその1」とrその2」の2つの論稿に於いては、2002年度後期に筆者
の実施した経営戦略論の講義で、学生諸君に配布した教案と学生の質問に
対する回答、教室内試験の問題とモデル答案、単位認定用試験問題とモデ
ル答案を主に掲載し、筆者による学生満足型実践的経営学教育の一端を情
報開示した。自らの教案のプライオリティーを確保することと、読者の方々
からのご高教を賜ることとを目的としてそれは行なわれた。
　「その3」では2003年度後期開講の経営戦略論と2003年度前期開講の商
学総論1と後期開講の商学総論IIに於いて学生諸君に配布したr教案集」
とそれらと資料類を基にして教室に於いて筆者によって講義された内容に
関する「筆者の講義用メモ」とを掲載し、筆者による学生満足型実践的経
営学教育のより詳細な内容を情報開示することにした。情報開示の目的は、
上述の2つの目的に加え、ここで開示されたideaを基に、近い将来いくつ
かのケース・スタディーの論稿をまとめたので、その素材をきちんと活字
にしておきたいというものである。
　実践的経営学教育の一環として「商業学」の教育実践を取り上げるのは、
流通企業やサービス業の企業を対象とする商業学の講義に於いても、私は、
「経営戦略論的アプローチ」によるケース・スタディーを行なっており、
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筆者の展開している商業学も広い意味で経営学のカテゴリーに入ると考え
ているからに他ならない。
　「その4」の本稿では、2004年度前期開講の経営学史1で学生に配布し
た教案集（教案としてのレジュメ、VTRや雑誌・新聞記事を素材にした
教室内演習用課題とそれに対するInstruction　Note）を掲載する。経営学
史1は、従来から「日本的経営と私達の働き方」をテーマとして講義して
きたが、1998年度からゼミナールで試行的に試みてきた導入教育の教材を
厳選し、それに新しい教材を追加し、「日本企業の雇用慣行の変化と戦略
的キャリアデザイン」を中心テーマとして今年度から科目内容の大幅な見
直しと教育メニューの組み替えとを行なった。
　昔からこのような講義をいつか本格的に行なってみたいと考えていたこ
とを今年から実践したが本学にはこのような科目が他に全くないというこ
ともあってか、予想以上に学生諸君・諸嬢は強い関心を持って受講してく
れたようであり、講義者としては大変嬉しい結果であった。
　経営学史1の講義内容を情報開示する目的は、自からの教案、その他に
示されたideaのプライオリティーを確保することと、読者の方々からのご
高教を賜ることである。
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　本稿の構成は次の通りである。
教案その1
　さよならラッキーカントリージャパン
　　ー戦略的・自律的キャリアデザインの必要性一
教案その2
　オープニングレクチャーの復習と本講義の中心的テーマ
教案その3
　学校歴社会と激しい受験競争と日本型雇用慣行の相互依存関係の過去・
　現在・未来
教案その4
　学校歴社会と激しい受験競争と日本型雇用慣行の相互依存関係の過去・
　現在・未来についての復習
教案その5
　社員の寿命は15年時代を生き抜く為の戦略的キャリアデザイン
教案その6
　戦略的キャリアデザイン論（その1）
　　　2人の中途退職者の再就職活動に見るemployable　career
教案その7
　戦略的キャリアデザイン論（その2）
　　　2人の店長に見るcompetitive　advantaged　career
教案その8
　戦略的キャリアデザイン（その3）
　　　雑誌編集者のcareer　enlargementとcareer　e面chment
　　　　　　　　　　　　　　　－188一
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教案その9
　戦略的キャリアデザイン（その4）
　　　若きアニメーターへのcareer　educationとselfcareer　design
教案その10
　戦略的キャリアデザイン（その5）
　　　成功できる素人のcareer　designの特質
教案その11
　戦略的キャリアデザイン（その6）
　　　柳川のcareer　designを跡付ける一主観的パーソナルヒストリー一
教案その11の補足資料
　数学者秋山仁氏の生き方に見る可能性と努力と才能の関係
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教案その1
　さよならラッキーカントリージャパン
　　ー戦略的・自律的キャリアデザインの必要性一
経営学史1　講義用資料（その1）
ラッキー・カントリー・ジャパンの誕生と終焉
2004年4月20日
経営学部教授
　　柳川　高行
1．ラッキー・カントリー・ジャパン（第2次大戦後から1980年代までの
　　日本）に於ける幸福の理想像は何だったのか
1－1．小坂明子「あなた」が描いた20世紀日本の幸福の中味
①郊外の一戸建てのマイホーム
　持ち家志向と郊外の都市化、住宅ローンと通勤電車と総合（大型）スー
　パー・マーケットの誕生と発展　　く現在は住宅ローン破産の増加＞
②結婚してあなたと子供のいる生活
　結婚志向、学歴社会、乱塾時代、早期教育、教育投資仮説、いい学校・
　いい会社という幸福の一元主義　　く現在はシングル志向が強まる＞
③ピアノを弾きレースを編む専業主婦の私
　会社人問、年功賃金と家族給、性別役割分業意識、公的年金制度
　　　　　　　　　　　　　　　　く現在男女共同参画社会の必然化＞
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1－2．小坂明子「あなた」の世界を可能にしたいくつかの要因
　a）企業的safety　net（サラリーマン安心社会）
叢撫f墜璽金と、、、，、｝懇
　c）孤立的孤福（シングル）よりは共生的共福（ファミリー）を選ぶと
　　　いう価値観の広汎な存在
1－3．豊かさは国家的目標、企業的目標と同時に、個人的目標でもあっ
　た
　　　　　一Prosperity　is　our　common　goa1．一
1－3－1．国家的目標としての豊かさの追求
　①国家的PPM（プロダクト・ポートフォリオ・マネジメント）とし
　　ての傾斜生産方式
　　国家資源の選択と集中
　②鉄鋼の価格差補給金
　③国家的金融政策と間接金融
　　復金と政府系金融機関による政策的投資
　④標的産業育成政策としての産業政策
　⑤人材育成政策としての義務教育と高等教育政策
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補論（その1）＜下都賀地区学校給食研究会講演より＞
　　　　　　21世紀の新しい教育はいかにするべきか
一ラーン型学習からスタディー型学習への移行と教育不適格者の追放一
1．日本の教育の問題点は何か
1－1．義務教育の成功と大学教育の失敗
①基礎知識の暗記型学習（ラーン型学習）の成功としての義務教育
②自分の頭で問題を発見し、解決策を見付け出す能力を身につける学習
　　（スタディー型学習）の失敗としての大学教育
1－2．義務教育に於ける近年の失敗
①基礎学力の持続的低下
②いじめの陰湿化と学校によるいじめ隠し
③教育不適格教員の居座りと集団的地位防衛
1－3．公立教育への不満と私立学校教育の隆盛
1－4．学習塾が必要不可欠な社会
①新幹線教育と落ちこぼしと遅進児の大量発生
②私立学校受験には公教育は十分対応できない
③教利教育能力が高いという意味での良い先生は塾に多い
　一exitability一の存在
④学習指導要領への社会的予備
2．学校歴社会はなぜ生まれ、どう変わるのか
2－1。学校歴社会誕生の必然的理由
①良好な雇用機会の希少性
　　一恵まれた職場は全体の4分の1に過ぎない一
②良好な雇用機会に入る高い確率は、銘柄大学を出ることによって可能
　　となる
③企業の1人の新入社員の採用は、数億円の投資に近い買い物である
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④企業の採用リスクを減らす為に、高い訓練可能性（入学試験の偏差値）
　を持った新入社員を採用することが必要である
⑤どの大学に入ったかで、卒業後の進路がかなりの程度予測できた社会
⑥いい学校＝いい会社＝人生の幸福イズムの誕生
2－2．学校歴社会の崩壊
①企業は終身雇用慣行を実質的に止めた
②新入社員採用は巨額の投資ではなくなった
③新入社員品質の尺度は大学偏差値ではなく、個人の潜在能力になった
④どの大学を出たか、から、4年間でどのようなemploy　abilityを身に着
　けたか、への大きな変化
3。日本の大学教育の失敗
3－1．レジャーランドとしての大学
①学ぶ必要性を知らない学生達
　一人生のロングバケーションとしての大学観一
　戦後長いこと大学卒業生はほぼ全員就職できないという事実の存在
②研究の実を伴わない研究至上主義
③よい教育が行なわれる仕組みの欠如
　企業は特に文科系の大学教育に殆ど全く期待せずに、企業内教育で付
　加能力を身に付けさせた
3－2．アメリカの大学の成功
①学生による授業評価には大学教育改善への強制力がある
②終身雇用制（テニュア）の例外性
③教育能力の低い教員の競争的淘汰
4　教育の再生
不適格教員の追放と良く準備された授業をいつも行なうシステム
Yanagawa　Education　System
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1－3－2．企業的目的としての豊かさの追求
　①模倣戦略と微調整型革新
　　　一改善とQCサークルー
　②日本型雇用慣行と長時問労働
　　⑤終身雇用慣行の誕生と確立
　　⑤年功賃金制、生活費保障型賃金、家族給
　　◎企業別組合、労使協調、雇用維持と賃上げの同時的追及
　③企業成長目的（米は株主利益最大化）
1－3－3．個人的目標としての豊かさの追求
　①豊かさへの近道としての学校歴の獲得
　②いい学校へ行く為の教育投資の必要性の社会的認識
　③良好な雇用機会の稀少性と企業規模別賃金格差の存在
2．ラッキー・カントリー・ジャパンの終焉
2－1．小坂明子「あなた」の世界の崩壊
①日本型雇用慣行の部分的崩壊
　　終身雇用慣行→雇用リストラ
　　年功賃金一一年俸制と賃下げ
②公的年金制度と医療保険制度の部分的崩壊
住宅ローン破産
定年退職後の生活を支える資産形成と再就職能力の必要性
③井上陽水の「人生が2度あれば」「傘がない」とMe－ismそしてSingle
　志向
　　結婚はしない
　　子供はいらない新しい世代の誕生
　　　少子化の一層の進展
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2－2．結婚難社会日本
2－2－1．結婚すること、子供を持つことが当たり前でない時代の到来
2－2－1－1．皆婚主義から自由婚主義へ
　　・皆婚主義、お見合い結婚と結婚適齢期
　　　お見合い結婚＝結婚難民の社会的救済制度
　　　結婚適齢期　一女性の有利な結婚年齢の上限
　　　　　　　　　　クリスマスケーキから大みそか、そして消失
　　・自由婚主義、結婚しない自由の誕生、加齢恐怖の消失
　　　＜CDその1　大黒摩季　夏が来る＞
　　　ミッチーブーム＝お見合い結婚から恋愛結婚ヘ
　　　ネパール王室の悲劇…恋愛結婚はご法度
2－2－1－2．若い人々はなぜ結婚しなくなってきたのか
　①結婚は失うものが多すぎる（高い機会費用の存在）
　　・経済的豊かさの喪失　一結婚の決め手一
　　　パラサイトシングル、貴族OLとブランド消費、海外旅行大国日本
　　・恋愛の自由・行動の自由の喪失
　　　＜CDその2　ドリカム　うれしはずかし朝帰り＞
　　　＜CDその3　ユーミン　恋人がサンタクロース＞
　c五　独身貴族の大学教授、田園調布のマンションとBMW　VS家族持
　　　ちの大学教授、賃貸マンションとチャリンコの目に見える大きな
　　　格差
　②結婚は新しく負担するもの・ことが大変大きい
　　・経済的負担（扶養家族を養わねばならない）
　　・心理的負担＝⑨コミュニケーションが苦手な若者達
　　　　　　　　言語レベルの瞬間的選択
　　　　　　　　言葉のデノテーションとコノテーション
　　　　　　　　言葉のナイフ機能
　　　　　　　　　一方的switch－o丘が不可能
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　　　　　　　　◎大人（夫や妻も、父と母）の責任が重過ぎる
　③結婚はハイリスク・ローリターン
　　・離婚大国日本、3組に1組が別れる
　　　幸せな家庭を築くことができなくなった日本
　　・それぞれに不幸な家族達
　　　忙しすぎる夫達一会社人間
　　　　釣った魚に餌をあげない夫達
　　　　妻達のプロテスト→教育へののめり込み
　　　　＜CDその4　森高千里　私がオバサンになっても＞
　　　　耐えて待つ女＝演歌の世界のみでアナクロニズム（時代錯誤）
　　私探しをする妻達
　　　豊かだが幸せではない主婦達
　　　　『人形の家』（イプセン）ノラはどこにでもいる
　　　良妻賢母にサヨナラ
　　大人になることを拒否する子供達（ピーターパン・シンドローム）
　　　いい学校＝いい会社＝幸せイズムの崩壊
　　　お父さん、お母さん、大人になるって幸せですか
　　①父と母は大人になることが幸せになることであることを子供達と
　　　自分達に納得させることができなければならない
　※※大人の幸せ＝好きなこと、やりたいことを選べること
　　　　　　　　　好きなことができる能力を持てること
　　　真白いキャンバスに自分色の絵を描く喜び
2－3．子供はなぜ少なくなってきたのか
①公的年金制度の充実と子供の必要性の消失
　　・投資財としての子供、老後の集団保障制度としての子沢山
　　・消費財としての子供、貴族キッズと高い養育費
②学校歴社会、教育投資仮説と高い教育費負担に伴ない子供の数の減少
　　・企業規模別賃金格差→いい会社の方が結婚には有利
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　　・いい学校といい会社の強いつながり→指定席券社会
　　年収の30％かかる2人の子供の養育費
2－4．SingleとDINKSの根底にある新しい価値観
　　　一Me－ismと将来世代への義務の放棄一
①井上陽水　傘が無い、人生が2度あればの示す新しい価値観
　＜CDその5　井上陽水　傘が無い＞
　＜CDその6　井上陽水　人生が2度あれば＞
　　自分のためにも人生を生きよう、というメッセージ
　　　　　　　　↓
　　自分のためだけに人生を生きよう、と受け取られている
　Me－ismプラスNow－Now－ism
②次の世代を育てることを放棄する人々の出現→家族と社会の解体の危
　機
2－5．人生における家族の意味
2－5－1．結婚する人、しない人
2－5－1－1．結婚しない人々の心のハカリ
　　　　　　　孤立的孤福＞共生的共福
　　　　　　　single，s　hapPiness
2－5－1－2．結婚する人々の心のハカリ
　　　　　　　孤立的孤福く共生的共福
　　　　　　　couple，s　hapPiness
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教案その2
　オープニングレクチャーの復習と本講義の中心的テーマ
経営学史1　講義用資料（その2）
2004年4月27日
白鴫大学経営学部教授
　　　　　　柳川　高行
　（2004年4月20日作成）
1．経営学史1全体のテーマ
　企業と労働者の働き方を中心軸にして日本社会の過去・現在・未来を分
析し予想し、私達の働き方・生き方を考える手がかりを提供する
（顯翻蕪灘灘繁魏矯達の合理的対処）
2、これまでの日本社会と私達の働き方
2－1．日本の奇跡qapanese　miracle）
　第二次世界大戦後の敗戦国日本の目覚ましい経済復興と経済成長とを
世界は高く評価し、こう呼んだ。
2－2．ラッキー・カントリー・ジャパン
1ucky　country　Japan
①働く人々に失業の心配がなく
②働く人々は毎年確実に給料が上がり続け
③定年退職後は公的年金制度により安心して老後を過ごせる
④治安の良い安心して暮らせる社会
※そのような恵まれた生活が、一部の金持ちのみならず殆んど全ての人々
　にとり可能だった日本社会を世界の人々は1ucky　country　Japanと呼び
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　賞賛した。
※※努力と勤勉さが、幸福な人生を約束してくれていたので、学生は一
　　所懸命に勉強し労働者は熱心に粘り強く働いた。
　　日本人の行動のキーワードとしての努力と勤勉
3．1970年代の女性の幸福像を小坂明子の「あなた」に見る
3－1．ヒット曲の歌詞のメッセージ分析
①その時代に共感を得た社会的価値観をヒット曲の歌詞の中から探すこ
　　とができる
②ヒット曲の変化から価値観の緩やかな変化が読み取れる
3－2．rあなた」の描く女性の幸福像
①マイホーム取得
　（持ち家奨励は国が主導し、企業が後押しした）
why：安心できる生活環境が良い労働を生み出すから
②夫と子供がいること
　（結婚当り前、子供を生むことを当り前と考えられていたことと、女性
　　は結婚しないと食べていくことが難しい生活状況があった）
③専業主婦
　（会社員である夫と会社（企業）と国家とが専業主婦を必要としていた）
※専業主婦とは、女性に対する社会的役割期待であり、女性にはそれ以
　　外の選択肢が余り用意されていなかったことより女性の平均的1ife
　courseは、結婚し、子供を生み、専業主婦になることであった。
※※性別役割分業意識は、社会的にある種の正当性を有する考え方であっ
　　　た。
（魏嘉寡膿饗人問として男女共同参画　は批難）
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4．第二次大戦後の日本社会共通の幸福像
　　一アメリカのように経済的に豊かになりたい一
4－1．女性の幸福像は、日本社会全体の幸福像から当然導き出されるも
　　　のであった
4－2．日本はいかにしたらアメリカのような豊かな国になれるのか
①資源少国　　・　　人的資源過剰国
　　　↓　　　　　　　　↓
　〈加工貿易〉　　　　〈労働力品質の向上〉
　付加価値を　　　　　〈超長時間労働〉
　付けて輸出　　　〈企業のマネジメント改善＞
　　　＼＼／／
　　豊かになる為の戦略的実行計画
②加工貿易（高付加価値製品の輸出）
　a）国家的工業立地政策
　　　海に面した4大工業地帯
　b）産業政策industrial　policy
　　　保護育成したい産業を標的産業（targeting　industly）として選定
　　　し、そこに政府系金融機関（長銀、興銀、開銀、輸銀）から必要
　　　資金を融資し、それが呼び水となり民問金融機関が融資した
③労働力品質向上の為の実行計画
　a）国家的教育政策
　　イ）義務教育の充実
　　ロ）高等教育の充実
　　・公立高校の充実と2つのタイプ分け
　　　普通高・進学校は大学進学希望者で将来のホワイトカラー（頭脳
　　　労働者）候補者育成
　　　商・工・農は将来のブルーカラー（現場労働者）候補者育成
　　・全国に国公立大学の設置（駅弁大学）
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　　→教育は将来の生活水準に直結する戦略的投資対象となるので教育
　　の選択的購入競争が激化した（受験戦争の過熱と学歴社会）
　b）企業内教育の著しい充実
　　労働者の能力を常に高めるために企業は企業内教育に非常に力を
　　入れた。intra－company　educationはOJTとOF珂丁とからなり典型
　　的workplace　leamingであった
　※企業内教育が可能であり必要となったのは、終身雇用慣行と転職マー
　　ケットの著しい小ささから従業員が特定企業に固着していたからで
　　ある
　※※結婚・出産に伴ない早期退職が一般的慣行であった女性労働者は
　　企業内教育の対象ではなかった
④日本企業のマネジメント改善への取り組み
　a）アメリカ経営学の学習ブーム
　　　（経営学ブーム）
　b）アメリカの企業実践の模倣導入
　　　日本生産性本部
　　　日本能率協会
　　産業能率大学
　※キーワードは生産性・能率向上
　c）日本型経営と日本版品質管理運動
⑤男性正社員の超長労働時間をどのように可能にするのか
　　一会社人問の必要性と可能性一
　a）企業が豊かになり、国も個人も豊かになるのにwork　longer，
　　work　harderしかない→忠誠心の高い男子労働者にはできる限り
　　長時間働いて欲しい
　b）長時間会社に拘束するためには、家事と育児のプロ・専門家が家
　　庭にいて欲しい→専業主婦の必要性
⑥若い女性にいかにして専業主婦が幸福であるかを納得させるか
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a）国家の女子教育観
　　お茶大・奈良女子大の家政学部
　　プロの主婦を養成する学部
　　望ましい女性の在り方としての良妻賢母
　c£　良夫賢父という言葉はなぜなかったのか
　　　夫＝なによりも優先されたのは、良き労働者たれというメッ
　　　　　セージであり隠れた社会的価値観であった
b）専業主婦の利点の社会的形成
　イ）企業側の働きかけ
　・女子は30過ぎると職場から退出しなければならない労働慣行の形
　　成
　・企業内教育から女子を締出し、キャリア継続を難しくさせていた
　・夫に年功賃金、生活費保障型賃金という家族給を与えることによ
　　り夫は専業主婦を養うことが可能となっていた
　・家族手当を企業は支給していた
　ロ）国家的な専業主婦支援策
　・扶養者控除により税金が少なくて済むようになっていた
　・夫が加入していれば専業主婦は掛け金ゼロで公的年金の国民年金
　　に加入できる
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教案その3
　学校歴社会と激しい受験競争と
　　　　　日本型雇用慣行の相互依存関係の過去・現在・未来
経営学史1　講義用資料（その3）
　　　　　　　　　　学校歴社会の誕生とその崩壊
　　　　　　　一学校歴の社会的機能とは何だったのか一
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2004年4月27日
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（2002年5月12日作成）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　白鴎大学
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営学部教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川　高行
1．学校歴社会の誕生
1－1．学校歴社会を必要化させる要因
①高校と大学の大衆化（Vulgarization　of　higher　education）一国家政策
　　としての教育重視国家（education－priority　nation）一
豊かな社会
成長する企業
高品質・低下価格商品
良質の労働力
ホワイトカラー予備軍
国立大学制度
ブルーカラー予備軍
公立高校
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　②学歴取得競争（school　career　competition）の激化と私立学校の誕生
　　　一公立教育の補完機能一
　　　　　　　　　　　　　私立高校、私立大学の増加
　　　　　　　　　　　　　　公立高校、国立大学　　　　　　　　財政制約　　　　　　　　　　　　　　の収容能力の限界
　　　　　社会的進学圧力　　　　高学歴を取得したい人々の増加　　　　経済成長と所得の増加
　　　　　学歴別賃金格差
　③学校格付け社会の到来一学校歴社会（schoo1－name－overconscious
　　society）の誕生一
　　⑤雇用機会の二重構造と企業規模別賃金格差
　　　　良好な雇用機会
　　　we11－paid　job　oPPo丘unity
　　◎設備投資に匹敵する採用行動（新規学卒定期一括採用〉
　　　終身雇用慣行と年功賃金制
　　◎採用後に企業内教育により仕事能力の開発と企業内異動
　　　組織的能力開発
　　◎企業内教育の受容能力の代理変数としての偏差値
　　　訓練可能性
　　　往ainability
　　◎偏差値により大学の差別化
　　　大学格付け
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結果の不平等を社会的に
　受容させる機能
企業の人材採用行動の
リスクを削減する機能
偏差値による大学の差別化、格付け、学校歴
競争の勝利者を決める
社会的ルールの必要性
人材の質を示す
シグナルの必要性
企業内教育の効率的
受容能力・訓練可能性
（trainab111ty）の代理変数
としての大学偏差値
良好な雇用機会を
　目指す競争 大型設備投資に等しい採用行動
企業内教育による
能力開発の必要性
雇用機会の
二重構造の存在
終身雇用慣行と
企業内異動
1－2．学校歴社会を可能にする要因
　一進学したいという要因（want　factor）一
　　進学を可能にした要因（can　factor）
高い大学進学へのモチベーション
ノ K
良好でない雇用機会の
　　労働者家庭
我が子にほいい会社へ
　　　W㎝t
????? ????????? ??
1億総中流
　㎝
雇用機会の二重構造
（企業規模別賃金格差）
　　　waat
　日本の賃金制度
年功賃金と平等な賃金
ブルーカラーにも
　　定期昇給
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1－3．学校歴社会を補完する社会的制度群の誕生
　一公立学校教育では難関校の入学試験に合格できない一
社会的進学圧力 志望校合格 家計所得の上昇
私立中高
一貫教育校
通信教育
???? 受験雑誌
参考書
教育投資仮説
2．学校歴社会の崩壊
2－1．もうひとつのキャリアとしての学校歴
採用基準のひとつとしての学習歴
　人格＋学習能力＋学習歴
いっでもリストラ可能な
　　人的資源
終身雇用慣行の崩壊と
早期退職優遇制度
2－2．キャリアとしての学習歴の中味は何か
良いキャリアを持った人材≧は何か
　リピートオーダーを組織内と組織外でもらえる人材
究極のリピートオーダーとしての雇用保障
①きちんとした生活習慣…あいさつ、言葉使い、礼儀作法、遅刻しない、
　　　　　　　　　　　連絡をきちんとする
②human　ski11………一・辱人間関係処理
　　　　　　　　　　　　・コミュニケーションが取れる
　　　　　　　　　　　　・集団行動ができる
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③humanity……一
④自己学習能カ…・
⑤専門的知識…一
⑥専門的技能…・…
… ・・…責任感、親切心、向上心（改善志向、仕事の
　　　　生産性向上）、倫理観
…・……・時代と企業のrequestが感知できて、必要な
　　　　能力visionが描けること
　　　　・能力visionを実現する学習を継続できる能力
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（努力能力）
　　　　・問題発見能力（なぜの発見）
　　　　・私の解答の発見（my　opinion）
…・…・…企業と人生で使えるpractical　knowledge
…・・……成長させ増加させうる技能（学習方法の修得）
3．大学教育の新しい在り方
　　　一Socially　needed　University一
soclallyneededunエ． soclally　no　needed　un1，
　educated
　employed
graduatesの育成
社会の評価する学習歴を
持った卒業生を育成
　educated
unemployed
graduatesの育成
卒業証書の発行機関
留学生へのビザ発給機関
高いemployab111tyを持っている卒業生
　　　　　　　自己学習　人間性 　　　　　　　専門知識　　　専門的技能　　　　　　　　能力
コミュニケーション能力
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4．生涯学習社会の新しい担い手
4－1．学歴獲得機会の社会的不平等の形成
高学歴所得
匿巫劉　　匪璽 努力だけでは解決不可能
参加の不十分な可能性 参加の可能性の剥奪
父親の経済力 父親の社会的地位
4－2．再学習機会としての生涯学習
キャリアアップの為の再学習 知る楽しみとしての再学習
大学教育の
組み替え
大学院教育の
組み替え
NPOとしての
社会人教育
Iess　re（1uest　adap惚blli敏　　　　　1ess　re（1uest　adaptabili破hlgh　posslblllty
注意事項
　本ケース教材のケース分析課題とInstruction　Noteは、柳川高行個人にオリジ
ナルなものです。無断使用で利用することは、著作権の侵害に当たります。研修
や教育現場に於いてご利用になりたい方は、柳川にまで連絡して許可を得て下さ
い。　連絡先：〒323－8585小山市大行寺1117
　　　　　　　白鴎大学経営学部　柳川　高行
　　　　　　Tel．　0285－22－1111
　　　　　　Fax．0285－22－8989
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教案その4
　学校歴社会と激しい受験競争と日本型雇用慣行の
　　　　　　相互依存関係の過去・現在・未来についての復習
経営学史1lnstruction　Note
　学校歴社会と受験戦争と日本型雇用慣行
　　一受験競争は選職競争でもあった一
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2004年5月11日
　　　　　　　　　　　　　　　白鴎大学経営学部教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川　高行
　　　　　　　　　　　　　　　（2004年4月26、27日作成）
話のポイント
1。学歴社会（より正確には学校歴社会school　name　over　conscious
　　society）の誕生は、幸福な職業人生活を送りたいと考えた多くの日本
　　人にとり必然的なより良い学校選択の結果であった。
2．良い学校に入りたいという目標は個人的なものであると同時に社会的
　　に動機づけられた（socially　motivated）目標であった。
3．学校歴信仰は、日本企業、特にいわゆる良い会社の新卒採用行動によっ
　　て促進強化された。
4．良い会社の学校歴重視・偏差値重視は、採用行動が、定年までの雇用
　　保障を意味しているため、採用リスクを極小化する為に合理的な行動
　　であった。
5．親が早い内から学校外教育投資を子供に対して行なったことは、極め
　　て自然で合理的な行動であった。
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B??第 学歴社会（学校歴社会）と受験競争の歴史的成立
　一受験競争に勝っことは幸福になることを意味していた一
1．r豊かになりたい」と考えた日本の父と母にはどうすれば豊かになれ
　ると考えたのか
1－1．そこにある豊かさと非豊かさの存在
　a）良好な雇用機会の稀少性
　　well－paid　job　opportunity
　b）大企業の分割→中小企業の国日本
　　equal　footing　平等な出発
　　気がついてみたら大企業と中小企業への企業規模の2極分化
　　企業規模の二重構造
　c）日本は学歴別賃金格差は英米より小さいが、企業規模別賃金格差は
　　大変大きい
　d）いい会社＝大企業＋公務員、公益事業が代表的な良好な雇用機会
　　高賃金
　　高福利厚生（社宅等見えない所得）
　　倒産しにくさ
　　社会的信用の高さ
　　全職場の1／4
　e）良好な雇用機会へ就職できることイコール幸福という幸福の一元主
　　義の存在
1－2．良好な雇用機会に入れる人達の共通性
銘柄大学　brand　university卒業生
有名校　prestige　schoo1卒業生
高偏差値の学校卒業生
偏差値70の大学は70％以上がw、p、joに入れるが、
偏差値40の大学は7％しかw、p、joには入れないという調査がかつて
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　　なされた
→親は早期教育と学校外教育へと教育投資をするようになった
子供の進学＝f（子供の能力＋努力＋親の教育投資）
　学習コスト
教育投資コスト
　　　↑
　　cost
生涯所得の高さ
　　　↑
　　benefit
　教育投資の大きさと良好な雇用機会へ就職できることの間には正の相
関関係があると父と母は信じた。そして現実がそれを一層強化した
→激しい受験競争にheat－up
　日本の子供のかなりの割合が参加した
　　　　↑
　公立高と大学の激増
社会的に動機づけられた受験競争（学習と努力の勤勉さは幸福を約束し
たキーワード　ガンバレ）
2．良好な雇用機会（大企業）はなぜ高偏差値高校・大学から優先的に採
　　用したのか
　　　一日本企業の採用行動の特質一
2－1．新規学卒定期一括採用
　　　　　卒業生のみが1生に1度参加可能な就職機会
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　〈就職機会の1回性〉
2－2．終身雇用慣行下では、人1人雇うことは3億円から5億円の買い
　　　　物（人材の固定性と中途放り出し不可能性）
2－3．高い買い物である採用の失敗をどうやって防ぐか
　a）従業員は、企業内教育を通してスキル・仕事能力を身に着けていく
　b）企業内教育と成果が最も上がりやすい人材をどうやって鑑別するの
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　　　か
　　　学習能力・努力能力の代理変数としての偏差値（面白くない勉強を
　　　我慢して続けて成果を上げる努力する能力）
　c）採用担当者の能力不足の人材を結果として選んでしまった場合の言
　　　い訳としてのブランドユニバーシティー
第2部　脱学校歴社会と生涯学習社会の到来
1．企業の雇用慣行の変化に伴なう採用行動の変化
2．従業員は絶えずexit可能性に直面する（企業はいつでも雇用リストラ
　　を行なう）
　一・時価増大計画を戦略的にデザインする必要
　自己学習能力による絶えざる学習の必要性と生涯学習社会
　知識とスキルの陳腐化社会
　今こそplusultraを
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教案その5
　社員の寿命は15年時代を生き抜く為の戦略的キャリアデザイン
経営学史1教室内演習用課題
　　年功賃金制の崩壊と賃金の2極分化
　　一Wage　DMde時代をどう生きるか一
　　　　　　　　　　　　　　　　2004年5月18日
　　　　　　　　　　　　　　　　白鴎大学経営学部教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川　高行
　　　　　　　　　　　　　　　　　（2004年5月14日作成）
　　　　　　　　　　　　　　　（2004年5月17日加筆修正）
次の配布資料をよく読んで、以下の問いに答えなさい。
配布資料
課題その1
r特集　社員の寿命は15年　2割はスピード昇進
　　　　　　　　　　　　　　　　　8割は生涯一等兵卒」
『日経ビジネス』、2004年3月1日号、30－49ページ。
近年までの日本企業は、定年までの雇用を保障する終身雇用
慣行と、定年まで定期昇給により賃金上昇を保障する年功賃
金制を慣行としてきた。
この時代はまた、6．3．3．4の学校生活での努力の成果を表
わす学校歴が定年までの職業生活の豊かさを長期的に決定し
ていた時代であった。
これに対し、雇用リストラが当り前となり、年功賃金制も崩
壊しつつある新しい日本型雇用慣行は、学校歴は入社の決定
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その2
その3
的要因ではなくなり、定年までの雇用と賃金上昇をも保障す
るものではなくなりつつある。
このような時代は、企業にとり望ましいが、個人にとっては
フェアな処遇とは言え過酷な競争社会を生き抜き、高賃金を
結果として手にするにはどのようなことに注意するべきか、
そして何を身に着けておくべきか考えてみてください。
賃金格差の大きく拡大する（Wage　Divideの一般化する）こ
れからの日本では、これまで通り子供を大学までやろうとす
る親は増え続け進学率は上昇し続けるだろうか、それとも減
少するだろうか。理由を挙げて自己の予測を述べなさい。
就職にも、企業内昇給でも学校歴に替る能力の判定尺度とし
て資格を取ることは有効だろうか。また有効な場合どのよう
な資格が有効だろうか。
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教案その6
戦略的キャリアデザイン論（その1）
2人の中途退職者の再就職活動に見るempbyable　career
経営学史1　ビデオ視聴用演習用教材
　　　　　　　　　　　NHK人間ドキュメント
　　　　　　　　　　　　「仕事したいなあ」
2004年5月18日実施
　　白鴎大学
　　経営学部教授
　　　　柳川　高行
1．2人の登場人物のうち1人は再就職でき、もう1人は再就職できませ
　　んでしたが、この2人の明暗を分けた要因は一体何だったとあなたは
　　思いますか？
2．再就職する時に、それまでのキャリア（仕事経歴）を生かした方が良
　　いのか、それとも全く別の方面でゼロからやり直すこととどちらが良
　　いでしょうか？
　　再就職に成功した江曽さんのpositiveな考え方と行動を列挙しなさい。
　　山口さんの古銭商への再就職試験失敗の理由は何でしょうか。
　　再就職の切り札（a　tmmp　card）として私達労働者は普段からどのよ
　　うなことに注意し準備しておくべきでしょうか。
6．夫が急に失業した時に家族はどのように対応した方が良いでしょうか。
3．
4．
5．
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経営学史1　ビデオ視聴用演習用教材
　　　　　　　　　　　NHK人間ドキュメント
　　　　　　r仕事したいなあ」インストラクションノート
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2002年3月6日作成
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　白鴎大学
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営学部教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川　高行
1．2人の登場人物のうち1人は再就職でき、もう1人は再就職できませ
　んでしたが、この2人の明暗を分けた要因は一体何だったとあなたは
　思いますか？
positional　requestにふさわしい潜在能力を雇い主に示せるかどうか
潜在能力は、キャリアとイコールではない
request　adaptabilityを身につける意欲、努力能力、誠実さの優劣が問
われたのではないか
2．再就職する時に、それまでのキャリア（仕事経歴）を生かした方が良
　　いのか、それとも全く別の方面でゼロからやり直すこととどちらが良
　　いでしょうか？
雇用市場の大きさと再就職後所得とのバランスで知るべき
・キャ・ア重視［講輔プ；‡章ll灘慧職
・キ・・ア軽視［鳶瀧駈‡講畿鷲
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3．再就職に成功した江曽さんのpositiveな考え方と行動を列挙しなさい。
①　妻に心配をかけない
②　投げやりにならない。諦めない
③　落ち込むヒマがないくらいやることを作る
④　物流に仕事がないよ、という助言を受け入れる
⑤　物流にこだわる→年収条件が下がる→プライドが傷付く
⑥　精一杯やる、最大の注意と努力
⑦3日かけて想定問答集を作り練習をする。そこに情熱、努力、仕
　事への誠実な取り組みが見える。
4．山口さんの古銭商への再就職試験失敗の理由は何でしょうか。
①　電話セールスの下手さ
　世間話→セールストーク→印象付けること全てに失敗
②　古銭商のメリットの説明
　上手くいかない
③　新たなセールス展開の提案
　生意気だ、素人が偉そうに！
④　私としては仕事ができるという自己判断の甘さ
　（営業ノウハウは全く違いキャリアは生かせないことに気付いていない）
5　就職の切り札（a　trump　card）として私達労働者は普段からどのよう
なことに注意し準備しておくべきでしょうか。
①prepared　mindとemployabilityの自己育成
②自分のキャリアに上乗せできる
　（レンガのタテ積み型スキル拡大）
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　キャリアと自己学習で自己取得しておく
③組織内、組織外ベンチマーキング
　師を発見しマネする
④ネットワーキング
　・必要条件は本人自身にuniversal　ski11が必要（quick　request　adaptability）
　・十分条件は紹介者が紹介したいと思うモチベーション
　　紹介者に対する貸し、将来の見返り
6　夫が急に失業した時に家族はどのように対応した方が良いでしょう
　か。
①何も言わずに耐えるサポーターに徹する
　Silent　warm　supPorter
②脱専業主婦と正社員としての就職能力を普段から作っておく
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経営学史1　ビデオ視聴用演習用教材
NHK人間ドキュメントr仕事したいなあ」講義用メモ
　　　　2004年5月25日
白鴎大学経営学部教授
　　　　　　柳川　高行
（2004年5月18、19日作成）
1の課題についての補足
①人間には2種類の人間がいる
　　r失敗を生かせる人」とr失敗を生かせない人」の2種類である
②岡本真夜のTOMORROWの歌詞r涙の数だけ強くなれるよ」には2
　つの必要十分条件が隠されている
　　a）問題直視（confrontation）
　　　なぜ失敗したのか、その原因を明確に把握し言葉化できること
　　b）自己革新（self　renewalization）
　　　失敗した原因のうち、自分の責任（能力不足）に帰属することを
　　　　明らかにし、不足した能力を十分身に着けるように努力すること
③柳川は教壇に立ってから、自分の講義の仕方と内容の欠点を1つずつ
　潰し、教案を毎年書き直ししてきた
　selfimprovementの自分なりのやり方を工夫しておくことが大切
2の課題についての補足
①過去の蓄積したキャリアが生かせる
　　（キャリア転用可能性）職場の方が、新しい仕事に習熟する学習コス
　　ト（initial　cost）が少なくて済むので、魅力的である
②しかしcareer　focusは、新しい仕事の可能性への視野を狭くする可能
　　性もある。
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③キャリアの生かせそうもない新しい仕事に就いて成功できるかどうか
　は
　a）新しい仕事の短時間での学習能力とそれを支えるopen－mindedな
　　心の在り方、そして出きるまで止めない遂げずば止まじ精神があ
　　　るかどうかである
　　c五　日本電産のコーポレート・スローガン
　　　　　「すぐやる、必ずやる、できるまでやる」
　b）新しい仕事の従来のやり方をより能率的に行なう新しい方法を考
　　え出せるかどうか
3の課題についての補足
①江曾さんは、自分が苦境にある時も、それにすっかり心を奪われるこ
　となく、周囲の人の気持を考えてあげるr心の余裕」とr高い思いや
　り」を持っている成熟した大人である事
②自分の失敗体験からも妻のアドヴァイスにも、経営コンサルタントの
　アドヴァイスにも実に素直に耳を傾ける「高いアドヴァイス受容能力」
　の持ち主であった。
　アドヴァイスを生かす能力は、ダブルループ学習能力である。
③投げやりな気持ちになってもおかしくはない時に自らに多くの為すべ
　きことを課し、実るかどうか不明の努力を自らに課す。「意志の強さ」
　と、「投げ出さない精神」
④悔いのない準備をして試験に臨むというdo－my－best－ism
4の課題についての補足
①山口さんは古銭商の就職試験を受ける際に、セールス実践をテストさ
　れることを当然予想して準備しておくべきであった。
　prepared　mindの著しい欠如
②新規学卒者は、これから仕事を覚えられるかどうか（future　ski11）が
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　中心的に問われるが、中途採用者は今何ができるのかpresent　skillが
　問われる
　→c£　大学の就職試験でも、今は実際に授業をさせる
　　cL2．世界不思議発見の黒柳徹子さん
　　　　次回のテーマについて公立図書館で徹底的に予想してから出
　　　　演
　　cL3．柳川の就職試験（1976年）
　　　　7月の面接後、電報で学長宅に呼び出され、短大のパンフレッ
　　　　　トの英訳
　　　　パンフレットコピーをもらい人名と科目名の英語を公立図書
　　　　館で1日調べた。1日で英訳を終了
　　　　英訳できるかチェックされ採用が半年早まった。
　　cM．柳川のベネッセ・コーポレーションの勉強
　　　　ビジネス研究所の経営セミナーの司会
　a）ほとんど準備せずにやる
　b）これをきっかけに勉強してみよう
　　　r与えられたチャンスは最大限に活用しよう」という柳川の仕事
　　哲学
　　→5分間の司会の為に1週間勉強してメモを作り、short　case
　　　studyをまとめる
③古銭について勉強を十分にしていることをアピールできず
　古銭商を就職先に選んだ理由は、一般的過ぎて、「この山口がなぜ今
　やるのか」を明確に伝えることに成功していない
④山口さんは、仕事能力の自己評価が、甘過ぎ、過大評価し過ぎる傾向
　がある。
　c£　私の恩師の言葉
　r柳川君、自分の実力が10ある時に他の人は5か6しか見てくれない
　　ことが普通だよ。背伸びしすぎると簡単に転ぶよ。」
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　⑤相手（雇用先）が言葉にしないで期待しているものが何かのrequest
　SenSitiVityカミなレ、。
　⑥採用が決まらない時から、求められていない経営改善策を述べること
　　は大変えらそうで生意気なことに思われたのだろう
　c五柳川「こう聞かれたらこう答える」といつも考えるようにしてい
　　　るが聞かれるまでは黙っています。
5の課題について補足
切り札その1．キャリア・アップ、仕事能力の向上の為に、market　value
　　　　　　の高い専門資格を仕事を離れてコツコツ勉強する
柳川の場合……自分の能力を広げようとしています。“広げる”新しい科
　　　　　　目への挑戦、非常勤、新規科目の申請、外部の講演への積
　　　　　　極的参加
切り札その2．自分の毎日の仕事を行ないながら、それを深く掘り下げて
　　　　　　個別の仕事ごとの専門家を目指す。
柳川の場合……work　place　leaming“深く掘る”1科目ごとに毎年テーマ
　　　　　　を決めて勉強
　　　　　　経営学史I　employabilityを高める学習能力の中味
　　　　　　経営学史豆　柳川が頑張り続けるのは何がモチベーション
　　　　　　　　　　　　なのか
6の課題についての補足
①私達人間の中には2人の私1とmeがいる。1は見られている私、叱
　られる私、励まされる私である。それに対しmeは、見つめる私、叱
　る私、励ます私である。
②meはいわゆる向上心、良心と呼ばれているものである。
③meに叱られ続けて（オマエはダメな奴だ、オマエは価値のない人問
　だ）1はすっかり落ち込むことがある。落ち込んだ1は、引きこもり
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　や対人恐怖症、自信喪失、最悪の場合うつ病になることもある。
④落ち込んだ（downhearted）1を救う人を常日頃から用意しておく必要
　がある。救う人をメンター（mentor）と呼ぶ。職場の上司、友人、
　家族等がその候補である。
⑤mentorもmotivator，enabler，silent　listener等々の役割分担が必要で
　ある。
⑥家族は黙って見守り、良き話の聴き手であることが必要
⑦城山三郎『毎日が日曜日』の出世コースをはずれた男の叫び
　世界中が敵に廻っても俺には家族がある
⑧柳川の元気回復法
　「お父さんの冬眠」
課題以外の補足しておくべきこと
1．男はどん底でも自分を卑下しすぎてはいけない（自分を既めてはいけ
　　ない）
　　山口さんは、妻と娘に食べさせてもらう自分は父親の威厳はないと言っ
　　ているが、そこには何としてでもこの現状を打開する不退転の決意は
　　見られない。
　　→山口さんは遂げずば止まじ精神の持ち主ではない。
2．女性はいつか夫に替わって働き家計を支えなければいけなくなる
　　夫の雇用リストラ・賃下げ、ボーナスカットは当り前になる
　　“その日のために仕事能力を不断から高めておくことが必要”
3．肩書きのない名刺を大切にする江曾さんの行動
　①肩書きの効用…所属組織の後光効果
　　　　　　　　信用の付与
　　　　　　　　credibility
　　　　　　　　・・本人の安心立命
　　　　　　　　identity付与機能
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　　　　　　　　所属欲求の充足
②肩書きのない名刺“remember　bottom　experience”
　“苦しみ忘るべからず”
　苦しみ体験は困難耐久力を着けてくれる
　苦しんだことが、栄養になる人とならない人
③柳川の肩書きの変遷
　白鴎女子短期大学助手
　白鴎女子短期大学専任講師
　白鴎大学専任講師
　白鴎大学助教授
　白鴎大学教授
　白鴎大学大学院教授
　　→相手の態度の微妙な違い
4　再就職の困難さが分かった後の2人の対処行動の違いはなぜ生まれた
　のか
　明日間に合うなイズム
　明日があるさ明日があるイズム
　先送りしてはいけないものを先送りする心理
　家族の優しさの過剰さと優しさを拒否するという優しさ
5　家族の優しさの在り方
①山口さんには優しい突き放しが必要
　　解決策を先送りする甘えを結果として許してしまう
②自立する大人には優しい突き放しが必要
　　山口さんは息子と娘と妻の収入に無意識にも依存
　　パラサイト心理
③優しさに応える優しさの大切さ
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教案その7
戦略的キャリアデザイン論（その2）
2人の店長に見るcompetitive　advantaged　career
経営学史1　教室内ビデオ演習課題
rガイアの夜明けユニクロ」をキャリアデザインの視点からどう見るのか
　　2004年6月1日配布
（2004年5月28日、30日作成
白鴎大学　経営学部教授
　　　　　　柳川　高行
演習用課題
1．女性店長の西本さんと弥永店長の2人を見て、その違いをよく考えて、
　　次の問いに答えてみて下さい。
　①店長は自分の仕事の他に、部下を育て、部下の仕事能力を高めていく
　　教育者であると考えられますが、この2人の店長を教育者として比較
　　した場合、2人の店長の1番大きな違いはどこにあると思いますか。
　②2人の店長のマニュアルに対する考え方の違いの背後には、仕事をど
　　う行なうべきかという仕事観の決定的な違いが見られます。この仕事
　　観の違いを西本さんのマニュアルの部下への示し方と、弥永さんの部
　　下の鍛え方の違いから言葉化してみて下さい。
　③柳井会長はマニュアルは「バカの大量生産」だと述べていますが、バ
　　カの大量生産のバカとはマニュアルをどのように考えているからバカ
　　なのでしょうか。マニュアルの本質を考えて、答えてみて下さい。
　④弥永店長の部下教育の方法の特質とその効果を自分の言葉で説明して
　　みて下さい。
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⑤弥永店長の部下は皆楽しそうに仕事をしているように見えますが、そ
　れはなぜなのか自分の考えを述べてみて下さい。
2　公立校の教員を長らくやってきた原田氏の部下の能力を高める方法の
　本質を、次の順番で、経営学の言葉で説明してみて下さい。
①原田さんがスポーツ選手が育てるのに交換ノートを使っていますが、
　　これを「目標による管理（management　by　objectives）」の視点から
　説明してみて下さい。
②原田さんの教えを受けた選手が、なぜ原田さんを信頼するようになる
　　のかを交換ノートを見るとその理由が分かりますが、その理由を説明
　　して下さい。
③店長と部下とはその両者に立つ対立関係にあるという原田さんの言葉
　　（riverとriva1は元々語源は同じ）から、西本さんに伝えたかった店長
　　の役割観を言葉化してみて下さい。
3．玉塚社長が来店した際の女性店長西本さんの店長としての欠陥は何だっ
　たのでしょう。
4．西本店長の部下指導方法はどのように変わりましたか。そしてそれは
　　西本店長が自分に足りなかった何を克服しようとしているのか、問題
　　直視と自己分析の内容を言葉化してみて下さい。
5．苦労を通して成長した西本店長と弥永店長の間にはまだ決定的な違い
　が残存しています。その違いを経営学の言葉で言葉化してみて下さい。
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経営学史1　教室内ビデオ鑑賞演習用課題lnstruction　Note
　　2004年6月8日配布
　（2004年5月31日作成）
　（2004年6月3日補筆）
白鴎大学経営学部教授
　　　　　　柳川　高行
演習用課題
1．女性店長の西本さんと弥永店長の2人を見て、その違いをよく考えて、
　　次の問いに答えてみて下さい。
①店長は自分の仕事の他に、部下を育て、部下の仕事能力を高めていく
　教育者であると考えられますが、この2人の店長を教育者として比較
　した場合、2人の店長の1番大きな違いはどこにあると思いますか。
a）何を部下に身に着けさせたら良いのかという部下の備えるべき
　　ski11という教育内容（education　contents）と、
b）教育内容をどう部下に教え込むのかの教育方法（educational
　　method）とを
弥永店長が持っているのに対し、西本店長はコンテンツも方法もどち
らも持っていない。つまり、部下の指導理念も指導内容も方法も持っ
ていない教育者とは呼べない店長と、教育内容と教育方法をともに確
立し、常に磨き続けている店長の違いである。
つまり、西本さんは店長の為すべき部下指導という仕事としての職能
（function）が全く分かっていない。
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②2人の店長のマニュアルに対する考え方の違いの背後には、仕事をど
　う行なうべきかという仕事観の決定的な違いが見られます。この仕事
観の違いを西本さんのマニュアルの部下への示し方と、弥永さんの部
　下の鍛え方の違いから言葉化してみて下さい。
a）西本さんはマニュアルを、最善の仕事方法（one　best　way　of
　working）を教えてくれる誰もが、全ての状況で使えるr万能薬」
　　であり、部下にとり学ぶべき最良のテキストだと考えていて、何
　　の説明も加えることなく部下に読むことを命じている。マニュア
　ルに付加すべきことがあることと、マニュアルを超えた仕事の仕
　方を教えなければならないとは全く考えていない。
b）これに対して弥永さんは、部下が商売人として成長自立できる為
　　には、自分で店の問題点を発見し、それをどう克服するかを自分
　　で考えなければならないという大変明確な店員像、店長像を持っ
　　ていて、マニュアルを利用する思考停止人間は作りたくないと考
　　えているので、独自の教育スタイルを編み出している。
③柳井会長はマニュアルは「バカの大量生産」だと述べていますが、バ
　カの大量生産のバカとはマニュアルをどのように考えているからバカ
　なのでしょうか。マニュアルの本質を考えて、答えてみて下さい。
バカとは最良の仕事遂行方法という意味のマニュアルを絶対視し、そ
れ以外の仕事の仕方があるとは考えもしないし、当然新しいやり方を
工夫しない自分の頭が全く使えない人のことである。正しい仕事のや
り方は、状況との最適なマッチングが必要であることが分からぬ「バ
カのひとつ覚え」がバカの意味であろう。
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④弥永店長の部下教育の方法の特質とその効果を自分の言葉で説明して
　みて下さい。
a）部下が店舗運営ができる「商売人」になる為には、いつも何を考
　えていなければならないのか（例　客単価をいかに上げるか）、
　店を運営する時にチェックしなければならないこと（例　スタン
　　ドの最下段はストックゾーンであるから売れ筋商品を置いてはい
　けないこと）を仕事の場面と結び付けて（situation－binded）、「問
　題解決の焦点（focus　of　problem－solving）」を丁寧かつ具体的に
　教えている。学習すべき内容がclear－cutである。
b）1人への指導をインカムで全員への教えにしている
　man－to－man－coachingをman－to－everyworkercoachingと変え、全
　社員へ共有させ教育効果を上げている。
補足説明　柳川はなぜ「柳川流の教育」をするのか
　a）楽勝科目目標…言葉の暗記とそれを紙の上に再現することを要求
　　　　　　　　　試験の時まで覚え込む型の学習（後日忘れる）
　　　　　　　　　→将来殆んど人生では使えない
　b）生きる力（自分で考えて答えを出す能力）を体得させるには、覚え
　　込みを超えて、知識と情報を総動員して自分の頭で考えるトレーニ
　　　ングが不可欠であると柳川は信じ実行してきている。
　c）ゼミナール……毎週レポート、ディスカッションをして自分はどう
　　　　　　　　　考えるのかを「言えて書ける」ことと、人の意見に
　　　　　　　　　対し「自分の意見を述べること」とができるように
　　　　　　　　　することが教育目標
　d）経営戦略論……自己学習能力＋戦略的思考方法＋本の読み方を学生
　　　　　　　　　に身に着けさせることが教育目標
　e）経営学史1……自己学習能力＋キャリアデザイン能力＋活字情報と
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映像情報からの学び方を学生に身に着けさせること
が教育目標
⑤弥永店長の部下は皆楽しそうに仕事をしているように見えますが、そ
　れはなぜなのか自分の考えを述べてみて下さい。
弥永さんの出す課題をゲーム感覚で解きながら、彼らは「プロの商売
人」になる為に一段ずつ着実に成長しているというr仕事を通しての
自己成長感」を大変強く感じられて店員達は高い満足感と学習意欲を
持てているのだろう。
c£　テレビゲームの魅力と100マス計算という学習方法
2．公立校の教員を長らくやってきた原田氏の部下の能力を高める方法の
　本質を、次の順番で、経営学の言葉で説明してみて下さい。
①原田さんがスポーツ選手が育てるのに交換ノートを使っていますが、
　これを「目標による管理（managementby　objectives）」の視点から
　説明してみて下さい。
a）少し高い目標を上司と部下（監督と選手）とが共同で設定する
　　（目標の押し付けではなく自分も決定に参加したことから、意欲
　　と責任感が高まる）
b）目標達成方法を具体的レベルで部下が考えて実行させる
　　（目標達成方法を自分で考え、自分で工夫することを習慣化させ
　　る）
c）原田さんの最終目標は、自分でより高い目標を設定し、自分で達
　　成方法を工夫改善していけるという意味でr自立したスポーツ選
　　手（アスリート）」を育てることである。
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d）良い教育とは、学生・生徒が、「今自分は確実に成長していると
　いう実感」を持てる教育である。
②原田さんの教えを受けた選手が、なぜ原田さんを信頼するようになる
　のかを交換ノートを見るとその理由が分かりますが、その理由を説明
　して下さい。
原田さんは、交換ノートの必ず目を通し、誉めたり、自分の意見を述
べて、双方向のコミュニケーションを図り、教育者（指導者）に必要
な3つの行為、信ずる、見詰める、励ます行為を行なっています。
このフィードバック行為と、その行為を支えている原田氏の態度が選
手達に信頼感を与えているのです。
③店長と部下とは河の両側に立つ対立関係にあるという原田さんの言葉
　（riverとriva1は元々語源は同じ）から、西本さんに伝えたかった店長
　の役割観を言葉化してみて下さい。
a）店長は部下と「同等な友達感覚」ではいけない。店長は部下より
　　「仕事がよくできて」、仕事を命令し、「仕事のやり方を教え」、
　r不都合な点を叱責」できなければならない。教える、叱るとい
　う立場は平等ではなく、対立関係を含む上下関係であり、それを
　まずわきまえることを原田さんは西本さんに教えたかったのでしょ
　う。
　　（補足説明その1）叱れない人の特質
　　　きちんと叱れない人の共通に考えていること
　　　1．相手（部下）を成長させ、より幸福になることを可能に
　　　　　することは自分の知ったことではないという無責任感覚
　　　　　　（部下の幸福への無責任）
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　　　　2．自分の仕事を必ずきちんとやらなくてはいけないという
　　　　　　責任感が無いから、部下のいいかげんな仕事を叱るつも
　　　　　　りがない
　　　　　　（責任感と自信の持てる仕事をしているという「仕事の
　　　　　誇り」が無い）
　　　　3．叱っても部下が自分を「信頼し続けてくれるという自信」
　　　　　　がないから人間関係を悪化させない為に叱ることを回避
　　　　　する。
　　　　　　（表面上のいい人を演じ、嫌われたくないという自己保
　　　　　　身が根底にはあり、極端な自己愛がある。）
b）人間の能力の伸び方は、「単調増加関数」ではなく、階段を横か
　　ら見たように、能力向上の長い潜伏期間と、一気の爆発という特
　　色を有する「ステップ関数」である。指導者・教育者は、能力が
　　花開くまで手間ひまかけて水をやり続ける根気と忍耐力という
　　「待つことができる能力」が必要である。
　　※劣等生柳川を信じ続けて下さった2人の恩師
3．玉塚社長が来店した際の女性店長西本さんの店長としての欠陥は何だっ
　たのでしょう。
柳川は経営学史1（その他の科目も同様であるが）で「何を教えるの
かの自由（strategic　autonomy）」と「どう教えるのかの自由（tacticaI
autonomy）」の2つの自由を手にしています。
玉塚社長が西本さんに教えたかったことは、戦略的自立性は本部が有
しており、店長には戦術的自律性しかないことをわきまえるようとい
うことである。本部の指示を勝手に無視することは店長には遂に許さ
れないことを玉塚社長は新米店長に伝えたかったのだろう。
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4．西本店長の部下指導方法はどのように変わりましたか。そしてそれは
　　西本店長が自分に足りなかった何を克服しようとしているのか、問題
　　直視と自己分析の内容を言葉化してみて下さい。
①部下に自分の目標を、具体的に結果が測定可能なレベルで設定させて
　いること（つまりガンバリますではなく、何をどれぐらいのレベルで
　頑張るのか、結果が計れるように決めること）
②部下から優しいお姉さんではなく、厳しく叱咤する上司へと変化しよ
　うとしている。
5．苦労を通して成長した西本店長と弥永店長の間にはまだ決定的な違い
　が残存しています。その違いを経営学の言葉で言葉化してみて下さい。
①西本店長は、部下には自分で目標を立て、やり方（目標達成方法）を
　自分で考えるように求めながら、自らの店長の行動方法は、誰かにモ
　デル答案を作って考えてもらうことを期待している。その意味で、誰
　かに考えてもらおうというr他者依存体質」は抜け切っていない。
②弥永店長は、自ら考えている部下の成長して欲しいビジョンを明確に
　持つとともに、そうなる為にどう勉強し仕事に取り組むべきかを仕事
　と結びつけて教育している。「自立的思考」のできる成熟したリーダー
　である。
補足的説明
柳川の教育者としての基本的考え
1．卒業してから学生は、「仕事を通して学習していく能力（workplace
　　leaming　ability）」と、「仕事を離れて新しい仕事能力を身に着ける能
　　力（new　skill　leaming　ability）」身に着けなければならないと考えて
　　いる。
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2．上の2つの能力の中核は、r自己学習能力（selfleaming　ability）」で
　　ある。
3．柳川は、学生に講義と演習とゼミナールを通して、柳川自身の頭の使
　　い方を情報開示し、自己学習能力とはどんなものかを学生に実践教育
　すべきであると考える。
4．だから柳川は他人の書いた教科書の要約や、言葉の暗記ではなく、自
　　分で書いたケース教材と教案を用いて「思考する授業」を展開してき
　　たし、今後も展開していきたい。
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教案その8
戦略的キャリアデザイン論（その3）
雑誌編集者のcareer　enlargementとcareer　enrichment
経営学史1　教室内演習用課題
　　　　　ベネッセコーポレーション編集長　藤原由佳氏の
　　　　　　　　キャリアデザインから何を学ぶか
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2004年6月15日配布
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（2004年5月30日作成）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　白鴎大学　経営学部教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川　高行
次の配布資料をよく読んで以下の4つの質問に答えなさい。
「アソシエキャリアマネジメント講座②自分価値を高める方法第2回
同じ部署にいるのも道　熱い思いと価値観を持て」、rAssocie』、2003年7
月1日号、103－106ページ。
1．藤原氏の「こどもちゃれんじ」に於ける「いい商品を作ろう」、「完成
　度の高いものを作りたい」という彼女の熱い思いと価値観の根底には、
　どのような仕事に対する考え方があるのか、パーソナリティー特性を
　よく考え言葉化してみて下さい。
2．藤原氏はDMを「はずしたことがなく」、DMの最高応答率を記録し
　ている。甥っ子の写真を入れたDMとそのコピー文章の具体例から彼
　女の仕事能力の本質を言葉化してみて下さい。
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3．藤原氏は、様々な研修会や異業種交流会に参加し自分の見識を深め、
　skill　upを図っていますが、このことから彼女が「仕事にする自分」
　に対して有している在るべきビジョンを言葉化してみて下さい。
4．藤原氏は「ネガティブな意見にこそ耳を傾けよう」ということを仕事
　　の方針としていますが、大抵の職業人はネガティブな意見に耳を傾け
　　ることをいやがります。ネガティブな意見に耳を傾けられる人の仕事
　への考え方の特質を言葉化してみて下さい。
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経営学史1　教室内演習課題Instruction　Note
ベネッセコーポレーション編集長　藤原由佳氏の
　　　キャリアデザインから何を学ぶか
　　　2004年6月15日配布
（2004年6月1日、3日作成）
　白鴎大学経営学部教授
　　　　　　　柳川　高行
1．藤原氏のrこどもちゃれんじ」に於けるrいい商品を作ろう」r完成
　度の高いものを作りたい」という彼女の熱い思いと価値観の根底には、
　どのような仕事に対する考え方があるのか、パーソナリティー特性を
　よく考え、言葉化してみて下さい。
①仕事を同じレベルでやりつづける事はr悪」であり、同一の仕事の仕
　上がりレベルは常に上がり続けなければならないという、r仕事の絶
　えざる向上改善」を仕事を行なう上での基本ポリシーとしている。
　「脱現状維持思考」と、「日々向上イズム」の持ち主である。
②現状維持を嫌い、常に成長し続けないと不満が高まるという「向上心
　の固まり」であることが藤原氏のパーソナリティ特性である。
※白鴎大学のカレッジスローガンである「Plus　Ultra（さらに遠くへ）」
　という言葉の意味は、自分の可能性に限界を置き、現状維持で満足
するような心の在り方と正反対の心の在り方、行動の仕方を意味し
ていると言えるだろう。
※※意思決定論で著名なノーベル賞受賞者であるHA．Simonの提唱し
　　た概念である満足基準が絶えず切り上がっていく人と、「このく
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らいでいいよな」とストップする人の2種類の人間がいる。自分
の職業人人生に於いて仕事の仕上がりレベルがこのくらいでいい
よなという人々はNe　Plus　Ultraというパーソナリティ特性の持
ち主である。
※※※パーソナリティ特性とは、個人のcore　competenceを創り出す
　　core　competence、つまりmeta　core　competenceである。
2．藤原氏はDMをrはずしたことがなく」、DMの最高応答率を記録し
　ている。甥っ子の写真を入れたDMとそのコピー文章の具体例から彼
　女の仕事能力の本質を言葉化してみて下さい。
①DMを「送る側の視点」と「受け取る側の視点」の2つの視点（複眼
　的視点）を所有している。自らの仕事を「商品の買い手」の立場から
　見れることは、良い仕事を行なう第一の条件である。
②DMに使う写真やコピーからは、消費者が持っている共感できる情報
　が何なのかが分かる高い感受性を持っている。
　消費者の視点に合わせた情報提供ができることが、彼女のcore
　competenceである。
※学生が卒業後、仕事と生活を送る上で「学んで良かった」と思える
　知識を大学の教師を含めて学校教師は与えることができなければな
　らない。
　それができない教師は、学生・生徒の時間を浪費させている「悪し
　き大人」である。人生で誰にも平等に与えられ、かつ最も貴重な
　「時間を奪うことは最大の悪である」と柳川は考えている。学んで
　良かったと思える知識が何であるかが分かることが、「親切心」の
　中核である。
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3．藤原氏は、様々な研究会や異業種交流会に参加し、自分の見識を深め、
　skill　upを図っていますが、このことから彼女が「仕事する自分」に
　対して有している在るべきビジョンを言葉化してみて下さい。
常に別の専門の人々から学び続け、自分の仕事の仕上がりレベルを上
げる為に、貧欲に異質な知識を吸収し続ける自分でありたいと考えて
いる。
藤原氏は、自発的に異質な知と接触する機会を創り、その機会を通し
て、仕事能力を深めるという意味でのskill　enrichmentと、仕事能力
の質的拡大という意味でのskill　enl肛gementとを図り、自らのski11の
深堀りと拡充とを行なっている。
4．藤原氏は「ネガティブな意見にこそ耳を傾けよう」ということを仕事
　の方針としていますが、大抵の職業人はネガティブな意見に耳を傾け
　　ることをいやがります。ネガティブな意見に耳を傾けられる人の仕事
　への考え方の特質を言葉化してみて下さい。
①ネガティブな意見は、自分の今やっていることを否定するものでもあ
　るので、自分の仕事能力のみならず自分の人間性、人格まで否定され
　てるような気がして中々素直に耳を傾けられないのが通例である。人
　は普通は、自分のことを否定するような意見には、自己防衛戦略を取
　りがちである。
②自分の欠点を克服し、より能力の高まっていく自分に成長したいと考
　えて、他の人のネガティブな意見で問題を直視し（confrontation）、
　自らをどう変えるのか（selhenewalization）を考え続けていくdouble
　loop学習を行なっていき、自分を成長させ続けていくというのが、藤
　原さんの仕事哲学である。
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教案その9
戦略的キャリアデザイン論（その4）
若きアニメーターへのcareer　educationとself－career　design
経営学史1　ビデオ鑑賞演習用課題（その3）
　　　　　　　NHK人間ドキュメント
　　　　　　　　r絵に命を吹き込め
アニメ映画監督宮崎駿監督とスタジオジブリの若者たち」
　　　　　　　（2000年5月4日放送）
　　2004年6月22日実施
　　（2002年4月7日作成）
（2004年6月17日加筆修正）
演習用課題
1．3人のアニメーターの卵のアニメーターとしての能力（絵に命を吹き
　込む力）のそれぞれは、それぞれどう異なっているのか、そしてその
　違いはなぜ生まれたのか、次のいくつかの質問に答えることを通して
　考えてみなさい。
1－1．松尾さんにっいて
　松尾さんが自分のideaをプラスすることができたことと、それが宮崎
　　さんに受け入れられたのはなぜだと思いますか。
1－2．田村さんは1度かなり早く与えられた課題を仕上げ、その後に全
　　　面的に書き直し、合格点をもらいましたが、そのように変わり成
　　　長できたのはなぜだと思いますか。
1－3．米林さんは最後まで宮崎監督の要求するレベルの仕事を実行する
　　　ことができませんでしたが、それはなぜでしょうか、次の順番で
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　　　考えて下さい。
1－3－1．3人の中で米林さんだけが仕上がり予定日までに出来上がら
　　　　　ず、納期遅れしていますが、このことは米林さんのどのよう
　　　　　な仕事観を表していますか？
1－3－2．絵がうまいこととアニメーションがうまく描けることは違う
　　　　　のはなぜでしょうか。
1－3－3．ビデオで食べることを写し、それを素材にアニメを描くとい
　　　　　う方法はどう思いますか。
1－3－4．欠点を直視し、脅えない自分を作る為に米林さんには何が欠
　　　　　けていたのでしょうか。
2．宮崎さんがプロになりたい若者を指導する際に、プロになる為に必要
　な条件はなんだと考えていると思いますか？
　田村さんへ宛てた進学を勧めるハガキの中で、宮崎さんが、「方向が
　定まったら勉強することは山ほどある」と述べていることと、rポケッ
　　トを知識と好奇心と観察力と感受性で一杯にして下さい」と述べてい
　ることをヒントにして考えてみて下さい。
3．アニメーターは直されることが嫌いな人は向いていないというある先
　輩アニメーターの発言は、良きアニメーターの基本的パーソナリティー
　特性を述べていると考えられます。そのパーソナリティー特性を言葉
　化して下さい。
4．絵の一番うまい米林さんがどう描いていいのか分からないのに対し、
　宮崎さんが、「自分流になっていない」、「ここまで考えなくてはいけ
　　ないことをここいらで止めている」、rそれが彼の性格的弱点だ、全存
　在の、人生全体に於ける欠点だ」、「それに気が付き踏み込み、乗り越
　　えることで、ハルマキをモーレツに食うというアニメーションを通じ
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て世界がつかめる」、「それができれば彼の一大飛躍で、映画に全く貢
献しなくても彼の人生に大変重要だ」という主旨の発言をしている。
宮崎さんはアニメーションを通して若者を教育しようとしているが、
教育したいことは何だとあなたは考えますか。
5．絵に命を吹き込むとは具体的にはどのようなアニメーションを描くこ
　　とでしょうか。自分の思う所を述べなさい。
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ビデオ用演習課題（その3）lnstruction　Note
　　　　　NHK人間ドキュメント
r絵に命を吹き込め」アニメ映画監督宮崎駿と
　　　スタジオジブリの若者たち」
　　　　　（2000年5月4日放送）
　　　2004年6月29日実施
　　（2002年4月7日作成）
（2004年6月17日加筆修正）
　　　　　　　柳川　高行
演習用課題
1。3人のアニメーターの卵のアニメーターとしての能力（絵に命を吹き
　込む力）のそれぞれは、それぞれどう異なっているのか、そしてその
　違いはなぜ生まれたのか、次のいくつかの質問に答えることを通して
　考えてみなさい。
！－1．松尾さんにっいて
　松尾さんが自分のideaをプラスすることができたことと、それが宮崎
　　さんに受け入れられたのはなぜだと思いますか。
　①松尾さんの仕事に関する考え方
　　a）アニメーターは指示されたことに＋α付け加えられなければなら
　　　　ない、つまり、自分も絵に新しい命を吹き込まねばならないと考
　　　　えている。
　　b）下請けではなく、共同制作者という基本的スタンス、ideaを投げ
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　　　返して受け取ってもらえる。
　②高いrequest　adaptabilityの持ち主
　　千尋の心理状態がよく分かり心理状態を行動にどう表現できるかを
　　自からの体験から想像できたこと。
　③アニメーションとは、心理状態をどう行動という形に翻訳するのか
　　だというアニメーションの本質が良く分かっている。つまり心理状
　　態を行動情報に変換する文法がアニメーションの基本であることを
　　十分に認識している。
　④高い感受性と観察力の持ち主
　　未来少年コナンの走り方が他のアニメと違うことに中学生の時に気
　　付いていたことと、絵を見る人の心の動きがシンクロニゼーション
　　（同調行動）しないと見る者の共感と納得がえられないことに気付
　　いていた。
1－2．田村さんは1度かなり早く与えられた課題を仕上げ、その後に全
　　　面的に書き直し、合格点をもらいましたが、そのように変わり成
　　　長できたのはなぜだと思いますか。
①自分の最初の絵のどこがダメか（気になっていたところ）を指摘さ
　れその原因が分かった　　　　　　　　　　　　　　（欠点の認識）
②どう直すべきかのアドバイスが分かり、それを実行できた
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（アドバイス受容能力）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（分かり実行できる）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（知行合一）
a）その時、失敗作を思い切って捨てる勇気を持っていたことが大き
　　い。間違った努力は捨てねばならないことを実行できた。
b）自分の欠点の指摘を素直に有難いと受け入れる「素直さ」が大切
　　（根底に宮崎さんへの強い信頼感がある）
　　素直さとはネガティブな意見もきちんと聞き入れるというopen一
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　　　mindednessと、自からの欠点を進んで直そうという、改善志向
　　　（improvementism）をその中に含んでいる。
1－3．米林さんは最後まで宮崎監督の要求するレベルの仕事を実行する
　　　ことができませんでしたが、それはなぜでしょうか、次の順番で
　　　考えて下さい。
1－3－1．3人の中で米林さんだけが仕上がり予定日までに出来上がら
　　　　ず、納期遅れしていますが、このことは米林さんのどのような
　　　　仕事観を表していますか？
　　　　組織の中で仕事をする人は、約束の期限までに仕事を仕上げね
　　　　ばならない「納期厳守」を絶対に守らねばならない、なぜなら
　　　　その仕事を受けて次の仕事を行なおう考えている人々の全ての
　　　　仕事の予定が狂ってしまうからである。
　　　　cf　柳川の体験した、共同執筆者の期限が守れず、柳川に仕事
　　　　　　を丸投げしたケース。余分な仕事をした柳川の予定は大幅
　　　　　　に狂った。
1－3－2　絵がうまいこととアニメーションがうまく描けることは違う
　　　　　のはなぜでしょうか。
　　　　　①風景は写真でそのまま撮れるのになぜ絵を描くのかが分か
　　　　　　ることが必要。表現方法の多様性
　　　　　　自分の目に写ったものを自分の感受性のままに絵に描き残
　　　　　　したいという欲求とその充足活動
　　　　　②表現方法の違いに対応して要求される技術の異質性に気付
　　　　　　くことが必要
　　　　　③アニメーションとしての見る人の納得性が必要
　　　　　　アニメとはこういうものだという感覚とのマッチングが必
　　　　　　要
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1－3－3
1－3－4
　ビデオで食べることを写し、それを素材にアニメを描くとい
　う方法はどう思いますか。
　想像力→イメージ→アニメしてみる→見る人の納得と共感の
　獲得がアニメーションの本質であるが、米林さんは想像力を
　用いて、アニメヘのイメージ変換する情報変換能力に欠けて
　いるので、想像力でイメージする替りにビデオを用いており
　アニメーターの本質から外れている。
　欠点を直視し、脅えない自分を作る為に米林さんには何が欠
　けていたのでしょうか。
　①米林さんの性格的弱さ（それは彼の仕事観につながるが）
　　は次の通りである
　a）目の前の課題が困難な場合に自分以外の課題提供者が満
　　　足出来るよう、何としてもやり遂げねばならないという
　　　責任感が欠如しており、途中で放り投げ努力をやめてし
　　　まう。
　b）途中でほうりなげてしまうのは、自分の欠点を直視し自
　　　己革新をしなければならないという目標設定力の欠如と
　　　できるように努力することを放棄する意志の弱さがある
　　　からである。
　c）自分の欠点を直視できず、能力を高めようという意志が
　　　弱いのは、自分を幸福にしてあげようという自分に対す
　　　る愛情が不足しているのである。
　　　c五　柳川はこのおっさんと家族を幸せにしてあげたいと
　　　　考え、毎日努力している。
②柳川が見習っている人々と企業
　a）私の恩師　藻利重隆先生
　　　平田光弘先生
　b）私の尊敬する友人　榊原清則先生
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c）マニー社社長　松谷貫司氏
d）開倫塾社長　林明夫氏
e）栃木富士産業　栗原義彦氏
f）すぐやる、必ずやる、できるまでやる（日本電産）
9）遂げずばやまじ
　　（『言葉の海へ』、156ページ、岩波同時代ライブラリー）
2．宮崎さんがプロになりたい若者を指導する際に、プロになる為に必要
　な条件はなんだと考えていると思いますか？
　田村さんへ宛てた進学を勧めるハガキの中で、宮崎さんが、「方向が
　定まったら勉強することは山ほどある」と述べていることと、rポケッ
　　トを知識と好奇心と観察力と感受性で一杯にして下さい」と述べてい
　ることをヒントにして考えてみて下さい。
①十分な知識、観察力、好奇心、感受性
②自分の弱点を見詰めてそれを乗り越える力
③十分な技量とみずみずしい感受性
④アドバイス受容力（理解力と実行力）
c£宮崎アニメ「耳をすませば」　やりたいことが見つかる→何を勉
　　強しなければならないのかが分かる
3．アニメーターは直されることが嫌いな人は向いていないというある先
　輩アニメーターの発言は、良きアニメーターの基本的パーソナリティー
　特性を述べていると考えられます。そのパーソナリティー特性を言葉
　化して下さい。
①自分が上手くなれるには（つまりキャリアアップが可能ならば）、
　より秀れた人からの不十分な指摘を喜んで受け入れ（秀れた人から
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　与えられた問題直視の機会を十分活用し）自分の欠点を修正して行
　こうとするパーソナリティー特性
②Plan→do→see→improvement
　　　　　　　I
　　　　　self　check
　　　　　　　十
　秀れた先輩からのnegative　checkというdouble　loop学習が行なえ
　る人
③negativeな指摘を受けてもメゲないメンタルタフネスの持ち主であ
　ること
4．絵の一番うまい米林さんがどう描いていいのか分からないのに対し、
　宮崎さんが、「自分流になっていない」、「ここまで考えなくてはいけ
　ないことをここいらで止めている」、「それが彼の性格的弱点だ、全存
　在の、人生全体に於ける欠点だ」、「それに気が付き踏み込み、乗り越
　えることで、ハルマキをモーレツに食うというアニメーションを通じ
　て世界がつかめる」、「それができれば彼の一大飛躍で、映画に全く貢
　献しなくても彼の人生に大変重要だ」という主旨の発言をしている。
　宮崎さんはアニメーションを通して若者を教育しようとしているが、
　教育したいことは何だとあなたは考えますか。
①人問的に成長することとは自分の限界を乗り越えていくことだ、そ
　してその時人は初めて幸福になれる。
②自分の限界を乗り越えさせることを阻んでいるものは、能力の欠如
　であるが、その根底には絶対に乗り越えようという意志と実行力の
　欠如である。
③仕事ができるようになることを通して、自分の能力の欠点を補ない、
　さらに性格の欠点を修正して人は少しづつ成長するのだ。
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5．絵に命を吹き込むとは具体的にはどのようなアニメーションを描くこ
　　とでしょうか。自分の思う所を述べなさい。
アニメに描かれる人間が、心の中で感じていることやアニメの主人公
の行動から十二分に伝わるように映像化すること。つまり、心象風景
と心の動きを映像化することである。
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教案その10
戦略的キャリアデザイン（その5）
成功できる素人のcareer　designの特質
経営学史1　教室用演習課題
ビジネスに於いて客の立場に立つとはどういうことか？
　2004年6月15日実施
　（2002年6月8日作成）
白鴎大学経営学部教授
　　　　　柳川　高行
次の2つの配布資料をよく読んで、課題に答えて下さい。
配布資料その1
配布資料その2
r独創経営　ジェイテックス（東京都港区、インテリア
製造・小売業）　二代目が拓いた顧客中心主義」、『日経
ベンチャー』、2004年6月号、56－59ページ。
rセブンデイズホテル　川上絹子　自分も泊めたいビジ
ネスホテル心地よさ、客の目線で効率性よりアートに凝
る」、日経流通新聞、2004年6月5日。
演習用課題
1，ジェイテックス社長もセブンデイズホテル常務もともにそのビジネス
　の素人だった事が成功の要因だったと述べていますが、素人だったら
　全員が成功するわけでは決してない。どのようなことが付け加わった
　素人なら成功するのでしょうか。自分の思うところを文章化して下さ
　　い。
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2．ジェイテックスとセブンデイズホテルが同業他社と自社をどのように
　　差別化しているのか、差別化のポイントを列挙して下さい。
3．顧客中心主義＝お客の立ち場に立って考えることは、ビジネスの基本
　　である。
　　①しかしながら通常はお客の立ち場に立つ事は大変難しい。なぜ難し
　　　いのか、難しくさせている理由を、この2つのサクセスストーリー
　　　から考え、文章化して下さい。
　　②売りたい気持ちを抑えるとなぜ良く売れるようになるのでしょうか。
　　　その理由を文章化して下さい。
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経営学史1　教室用演習課題lnstruction　Note
ビジネスに於いて客の立場に立っとはどういうことか？
　　2004年7月6日実施
　　（2004年6月15日作成）
（2004年7月1日加筆修正）
　白鴎大学経営学部教授
　　　　　　柳川　高行
次の2つの配布資料をよく読んで、課題に答えて下さい。
配布資料その1
配布資料その2
「独創経営　ジェイテックス（東京都港区、インテリア
製造・小売業）　二代目が拓いた顧客中心主義」、『日経
ベンチャー』、2004年6月号、56－59ページ。
「セブンデイズホテル　川上絹子　自分も泊めたいビジ
ネスホテル心地よさ、客の目線で効率性よりアートに凝
る」、日経流通新聞、2004年6月5日。
演習用課題
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1．ジェイテックス社長もセブンデイズホテル常務もともにそのビジネス
　の素人だった事が成功の要因だったと述べていますが、素人だったら
　全員が成功するわけでは決してない。どのようなことが付け加わった
　素人なら成功するのでしょうか。自分の思うところを文章化して下さ
　い。
①商売の素人＝お客様の視点でしか、ものを考えることができなかっ
　た
②商売常識＝do　business　this　way
　　　　　　should（こうすべきだ）
　　　　　　one　best　way（こうするのが一番良い）
③成功する素人
　a）業界の常識にとらわれない物の考え方の自由さを持っているこ
　　　と
　　　personality特性としてのopen－minded
　b）do　business　another　way　innovation（企業家的自律性）
　　　personality特性としてのimovative　mind
　　　→業界の常識に囚われることなく新しい発想ができる。固定的
　　　　な思考の準拠枠（dgid丘ame　of　reference）の枠組の移動
　　　　（reffaming）ができることである。
　c）successful　another　wayの発見と実行ができること
　　　成功可能な新しいやり方とは、競争相手より高い消費者効用の
　　　実現のための消費者中心主義であり、higher　utility　advantage
　　　である。
　　　自社製品・サービスのutility＞ライバルのそれ
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2．ジェイテックスとセブンデイズホテルが同業他社と自社をどのように
　差別化しているのか、差別化のポイントを列挙して下さい。
①ジェイテックス
　a）オーダーカーテン、完成まで2週間、客に取りに来させる
　　→5～6日で完成し、自宅まで届ける
　b）店で買い物している時問の快適さ
　　客に自由に見させ、店員はまとわりつかない、説明が欲しいと
　　　いう客のサインを見逃さず、一番いいタイミングで声をかける
　c）会員には、オーダーカーテンを5枚まで購入者に自宅に持ち帰っ
　　て試させる
　　成果　97年8月ワンズ1号店出店
　　　7年後
　　全国79店舗（6月1日現在）
　　年商77億円（03年7月期）
②　セブンデイズホテル
　a）細部までこだわる空間づくり
　　壁の版画、有名ブランドのイス、有名デザイナーの照明
　b）寝心地を確かめたベッドを3ヶ月に1回半転させる
　c）清掃の点検、毎日清掃、未使用のコップも洗う徹底ぶり
　d）朝食は「くまのパン屋」のパン5～6種とゆで玉子、ドリンク
　　類はお代わり自由
　　成果　平均稼働率80％
　　2003年高知市中心部のホテルの平均稼働率37．6％
　　　ビジネスホテルの損益分岐点60％
　　　固定客7割を占める
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6．顧客中心主義＝お客の立ち場に立って考えることは、ビジネスの基本
　である。
　①しかしながら通常はお客の立ち場に立つ事は大変難しい。なぜ難し
　　いのか、難しくさせている理由を、この2つのサクセスストーリー
　　から考え、文章化して下さい。
　②売りたい気持ちを抑えるとなぜ良く売れるようになるのでしょうか。
　　その理由を文章化して下さい。
①　a）業界のビジネスの常識にとらわれ、客の立場に立って経営し
　　　　ようということに中々気付きにくいことく気付きの大切さ＞
　　b）気付きにくくさせているものの第1は、従来のやり方が「ど
　　　　こか変だ」と感じる感受性が擦り減っていることである。
　　c）従来の商売のやり方が「どこか変だ」と感じても、新しいや
　　　　り方を工夫する努力を最初から避けてしまう。
　　　　・理由その1。失敗そのものへの恐怖
　　　　・理由その2．失敗したことを仲間から笑われることへの恐怖
　　　　・理由その3．失敗した場合の自分の能力不足に直面するこ
　　　　　　　　　　とへの恐怖
　　d）客の立場に立った新しいビジネスのやり方を創意工夫するこ
　　　　とが大変難しいので、業界習慣に従い安心しがちになること
　　　　（人は無意識に不安から逃れたがる）
②売りたい＝店の利益第1主義
　　　　＝顧客の本当に必要とし喜ぶもの以外の商品・サービスを
　　　　　無理矢理売ろうとする心理が見え見えで客が不快になる
　　　　　から（口先だけの顧客中心主義が客に見抜かれる）
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教案その11
戦略的キャリアデザイン（その6）
柳川のcareer　designを跡付ける一主観的パーソナルヒストリー一
経営学史1　講義用資料
　　　　　　　キャリアデザインについてのまとめ
　　　　　　　　一柳川の経験と実践から考える一
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2004年7月13日実施
　　　　　　　　　　　　　　　　　　（2004年7月3、4、6日作成）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　白鴎大学
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営学部教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川　高行
1．キャリアデザインの必要性をいつ認識するのか？
1－1．大抵の人にとり就職活動を始める時だが、可能ならば、1年生か
　　　ら3年生の12月までに自己認識と業界分析を続け、将来生かせそ
　　　うな科目を受講しておくべきである。
　a）考えるべきこと
　　　・私は何がしたいのか？（want）
　　　・私は何ができるのか？（can）
　　　・世の中にはどのような職業と会社があるのか（requests）
　　　　→a　set　of　request…市場分析
　　　　　器／…自己分析
　b）より深い自己分析の必要性
　　　・my　want…本当に好きでどうしてもやりたいことか、単なるあ
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　　　　　　　　　こがれか、廿uewantか？
　　　　・できるまでやり続けることができるか、途中で投げ出さない持
　　　　続する志があるかどうか
　　　　夢に対するしがみつき能力
　　　　never－ending　e伽rt（尽きることのない努力）
　　　　・何年問かの努力がムダになるかもしれないが、その無駄を受け
　　　　入れられて後悔しないか
　　　　never－regret　my　sunk　cost（回収不能原価を後悔しない）
　　　　・私は周りの人が応援したくなる真剣さと人間性を持っているか
　　　　どうか
　　　　support－collecting　ability（協力してもらえる能力）
1－2．柳川の場合
　　a）大学入学時の予定identity
　　　　税理士の父の跡を継ぐ
　　b）父の希い通りに生きることの拒否
　　　　最大の親不孝
　　　　職業選択と結婚は、自己決定が許される2つの選択だろう
　　c）大学3年生の時に将来の職業が決まり、その後はひたすらその職
　　　業にふさわしいcanの深化と拡充に迷うことなく一途に努力し続
　　　けた（と主観的には思っている）
　　　※人生を賭けられるwantと出会い、能力不足を30年以上かけて
　　　　少しずつ克服してきた（主観的には思っている）
　　　※※もう一度全く同じ人生でも悔いはない（同じ先生との出会い、
　　　　　同じ家族と同じ友人ともう一度共に生きたい）
2．就職に失敗した時どう対処するべきだろうか
2－1．大学院終了時に柳川は東京の私大の最後の理事長面接で就職試験
　　　に落ちた時どう考えたのか
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　　a）社会は私を必要としてくれなかった。
　　　　→私は社会に居ても居なくてもかまわない人間であり、社会的存
　　　　　在理由のない人間である
　　　　　identitylessness
　　b）社会に必要とされるには、給料を払うに値するmarketable　ski11
　　　　をきちんと身に着けていなくてはいけないことを痛感した。
　　　　キーワードとしてのく社会が欲しいと言ってくれる人材＞になろ
　　　　う
2－2．白鴎大学女子短大の就職試験での体験
　　a）これをやって欲しいという仕事は全てrやります、できます」と
　　　　言い、必ずできるようになることが必要不可欠である
　　　　「君は英語が得意ですか？　はい得意中の得意です。」と柳川は
　　　　明言した
　　b）理事長宅での実技試験
　　　　パンフレットの英訳
　　　　「人名の読み方と科目名の英語は全て区立図書館で調べてから出
　　　　かけた」
3，就職してからの私の体験と対処方法
3－1．助手時代
　　a）事務局時代
　　　　・与えられた仕事はいやいやではなく全力で取り組もう
　　　　　（私の仕事哲学その1　全ての仕事に全力で取り組もう）
　　　　・大学の事務作業の流れを知り、まず覚え自分ならどう合理化す
　　　　　るのかをいつも考える
　　　　　（私の仕事哲学その2　まずできるようになり、その後の改善
　　　　策を考える）
　　b）高校の訪問営業
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　　　　・人に話を聞いてもらい心を開いてもらうトレーニングになった。
　　　　・50％ルールとスウィートスポットルールというコミュニケーショ
　　　　ンルールに気付く。
　　　　・雑学の重要性（好奇心のアンテナを高く）に気付く。
　　　　・他人に頭を下げることは決してミジメなことではない。
　　　※中島みゆきさんの「時代」と小椋佳の「少しは私に愛を下さい」
　　　　をよく聴きました
　　c）お花の本の英訳作業（Hower　arrangement）
　　d）新学科の為の図書選定作業
　　e）英会話の同時通訳作業
　　f）大人の世界のいじめは隠湿である
　　　　一いじめに負けないメンタルタフネスを一
　　　　・事務局長のいじめ
　　　　・論集委員のいじめ
　　　　・昇格審査のいじめ
　　　→実力でねじ伏せることと卑しい人に対してはsay－hello－relation
　　　　（アイサッだけの関係）
3－2．専任講師時代
　　a）女の子に面白くて役に立つ話をするにはどうしたら良いのかを考
　　　えた。
　　b）ドイッ経営学を全て捨てる（約10年分の学習の蓄積）
　　c）自分の趣味の押し付けではない、相手が本当に聴きたい話をする
　　　　（私の仕事哲学その3　趣味の押し付けはしない）
　　d）私の理想の教師像（教育ドメイン）
　　　　・学生が聴いて楽しく次の話が待ち遠しい教師になりたい
　　　　・聴いた後に今日は知的に成長したと実感できる話ができる教師
　　　　になりたい
　　　　・今役に立つと思い、卒業後何年か経っても役に立っていると実
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　　　　感できる話ができる教師になりたい
　　　　→役に立っ話（practical　knowledge）が話せること
　　　　　（私の仕事哲学その4　practicaI　knowledge　te”erになる）
　e）辞めた非常勤講師の間に合わせ教師という役割
　　　ドイッ語、企業形態論、中小企業経営史、経営基本論の担当
　　　・wasted　life（使い捨てられる人生）にならないよう将来に活か
　　　　すことを考える。
　　　　将来につながるテーマを常に掲げる
　　　　　（私の仕事哲学その5　大きく成長するテーマをいつも掲げて
　　　　仕事をしよう）
　　　・専門でないことを言いわけにして手抜き教育をしない
　　　　　（私の仕事哲学その6　Never　say　it　isnIt　my　major）
3－3．13年間の専任講師時代はまず良き教育者になることに努力を
　　　focusした
　　　→まず目の前の学生に最大の教育努力を注ぎ、趣味の研究は後廻
　　　　しにしよう
　　　　　（私の仕事哲学その7　Education　firstl）
4．助教授時代　一研究者柳川の誕生一
4－1．エチュード（練習作）の大量生産
　　　　　ケース・スタディーの習作の継続的執筆
4－2．44～45歳まで母校の産業経営研究所で客員研究員
　　　　　コーポレートガバナンスの研究に着手する
　　　　　・その後毎年の学会報告
　　　　　　1ate　comer柳川（遅咲の柳川）
4－3．教授になってから、2000年刊行の共著（分担執筆）で研究者とし
　　　て公的に認知される
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5．教授時代から現在まで
5－1．新しい教育コンテンツの形成
　　　　これまでの教育活動のまとめを行なう
5－2．新しい研究テーマヘの挑戦と本を書くことを目標として掲げる
5－3．外部への講演で研究ドメインの選択的拡張
5－4．非常勤講師新時代
　　　　→社会貢献のできる教員になる
　　　　（私の仕事哲学その8　socialIy　contributing　professor）
6．組織（企業）と労働者の新しい関係
6－1．組織のsurvivability（生き残り可能性）の低下と雇用リストラの
　　　高い可能性
　　　戦略的coping　behavior：
　　　re－employabilityとしてのsemi－universal　ski11を持つ
　　　つまりutility－advantageのあるstory　tellerになることと、
　　　innovative　researchができるresearcherであること
　　　尺度
　　　　　あの人の話しをもう一度聴きたい
　　　　　あの人と一緒に仕事（共同研究）がしたい
6－2．組織は決して従業員に対して優しい存在ではない
6－2－1．私は組織にとり無くてはならない人間である、という考えは
　　　　　大抵の場合幻想（illusion）である。
6－2－2．私は組織にとり取替え可能なinterchangeableなemployeeで
　　　　　ある。
6－2－3．使い捨て（waste）られないための戦略的coping　behavior
　　　　　countervailing　power（組織への対抗力）としてのportableで
　　　　　marketableなski11稼げるskil1を持たねばならない。
　　　　　組織を超えて認められるような仕事能力（interorganizational
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　　　　　　marketable　skill）
　　　　　　を絶対持たねばならない。
6－3．年功賃金性は崩壊し、定期昇給無し、賃金カット、ボーナスカット
　　　　当たり前社会が来る
　　a）副業能力を持つこと
　　　　柳川は、marketablestorystockを普段からシコシコ作りロコミ
　　　　で信用を獲得していく
　　b）専業主婦も学習し、ski11を常に磨き続けることが必要な時代
6－4．選べない上司にどう対応するべきか
　　　　戦略的coping　behavior
　　　　死んだふり作戦（言われたことを文句のつけようがないレベルで
　　　　遂行する）
　　　　ideaをstockし企画書を書きつづけよう
　　　　いつかそのidea　stockが生きる日がくる（柳川の体験）
6－5．うつ病や自殺からどう身を守るか
　　　　　一うつ病や自殺は決して他人事ではない一
6－5－1．心身をリラックスさせる方法を普段から工夫しておくこと
6－5－2．悩みを相談できるメンターを職場内と職場外に複数持つようにする
　　　　　　　一心の避難場所を用意しておこう一
6－5－3．仕事の生産性をとにかく上げる
　　　　　　　一時間の余裕と心の余裕を持とう一
注意事項
　本ケース教材のケース分析課題とlnstruction　Noteは、柳川高行個人にオリジ
ナルなものです。無断使用で利用することは、著作権の侵害に当たります。研修
や教育現場に於いてご利用になりたい方は、柳川にまで連絡して許可を得て下さ
い。　連絡先：〒323－8585小山市大行寺1117
　　　　　　白鴎大学経営学部　柳川　高行
　　　　　　TeL　O285－22－1111
　　　　　　Fax．　0285－22－8989
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教案その11の補足資料
数学者秋山仁氏の生き方に見る可能性と努力と才能の関係
白鴎大学
　柳川　高行
資料1．経営学（1999年6月9日）のhuman　side　story用メモ（省略）
資料2．「「家」の履歴書232秋山仁（東海大学教授）」、『週刊文春』、
　　　1999年6月10日号、72～75ページ。（省略）
　皆さんは自分の可能牲を信じていますか。今日は、自分の可能性を信じ
続けて30歳半ばを過ぎて新しい自分に生まれ変わった1人の数学者の話を
したいと思います。
　その人は秋山仁さんと言って、かって『週刊朝日』に教育エッセーを連
載していて、1年位前に日本経済新聞にもエッセーを連載していて、いず
れも私は好きでよく読んでいて切り取ってファイルにしておりました。他
に自叙伝も出版されていますが、今日は最近の『週刊文春』の記事を素材
に話をしていきたいと思います。
　秋山仁さんのことを私が知ったのは、私の奥さんがたまたまNHK教育
テレビで彼のやっていた数学の授業を見ていて、「ものすごく面白い授業
をしている人がいて、私もああいう先生に教わったなら数学が大好きになっ
ていたわね」と私に話してくれたので私もその後時々一緒に見て、洋服や
格好は大変変わっている人だけれど、教え方のメチャクチャ上手な人だな
という印象を持ちました。私は自分自身も教え方にはいつも工夫を重ねて
きていて、少しは上手な部類に入ると思っておりましたが、秋山さんは私
より数段上の文字通り　「名人」級の教師だと脱帽しました。
　秋山さんはそのように教え方が上手く大学教師としては超一流で、研究
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の方もグラフ理論の方面では卓越した研究者ですが、彼は中学、高校、大
学、大学院、その後の就職試験とで失敗と挫折を重ね続けてきたのでした。
いわゆる「いい中学」の入試に悉く失敗し、志望する都立西高に落ち、入っ
た高校でlogを10グラムと読んでしまい、「10グラム男」とあだ名された
にもかかわらず担任教師に「将来僕は数学者になる」と宣言しました。希
望する全ての大学に不合格で東京理科大に補欠合格しました。数学者にな
ろうと大学院進学を決意しますが、ゼミナールの指導教授に推薦書をもら
いに行くと、r大学院は病院ではない。頭の悪い奴が行って良くなるって
もんじゃない」と言われて、もらえなかった。それで最終的に新しく開設
された上智大学の大学院に外部から1人だけ入学。大学院を修了した秋山
さんに指導教授は就職の為の推薦書を書いてくれませんでした。秋山さん
は履歴書と菓子折を手に各地の大学を廻り就職活動をしましたが中々決ま
らず、20代半ばで知人の紹介で日本医科大に就職できました。秋山さんの
講義は大人気で31歳で助教授になりまして、（ついでに言うと私が助教授
になったのは41歳でした）それなりに満ち足りてはいましたが何かが物足
りませんでした。秋山さんがつくづく偉いなと私が感じるのは、挫折の連
続の末にようやく手に入れることのできた栄光と安住の地で決して努力を
ストップさせなかったことです。このことは、マラソンを全力で駆け抜け
てきてようやくゴールインできた人が、その翌日にまたマラソンレースに
参加しようということによく似ていると私は思います。私も含めてごく普
通の人々は全力疾走した後は、もうしばらく走るのはイヤで少しゆっくり
休みたいと思うのが人情でしょう。秋山さんは小成に安じることがなかっ
たのです。
　秋山さんは、数学のグラフ理論の世界的権威であるミシガン大学のフラ
ンク・ハラリー教授に手紙を書き、幸運にもr採用OK」の返事をもらい、
2年間のアメリカでの研究生活を致しました。しかしながらハラリー教授
は鬼のようにしごき、毎日論文を1本書け（Another　day，another　paper）
と狂気の沙汰の要求を秋山さんに対して課し、高熱で倒れそうになってハ
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ラリー先生に指導を乞いに行った時には「体力のない奴は研究者失格だ。
弱虫はとっとと日本に帰れ」と激を飛ばしたそうです。ハラリー先生のも
とにいた2年間秋山さんは一度も観光に行かず、毎日アパートと大学を往
復しました。2年足らずの問に20数本という驚異的な数の論文を書いた秋
山さんに対しハラリー先生は実に粋（いき）な饅別を下さいました。アメ
リカ30州での秋山さんの講演ツアーを組み、航空券とホテルのクーポン券
の綴りが添えてありました。
　数学を最後まで捨てなかったのは、「数学が好き」というポジティブな
動機より、「悔しさ」、今まで俺のことをバカにした奴らを見返してやりた
いというネガティブな執念深さの方が強かったと秋山さんは語っています
が、さらに自分に才能があったとは思えませんが、「才能は努力と共に生
まれてくる」と経験に裏付けられた言葉を述べています。
　私自身も大学進学に際しては本当に入りたかった大学に不合格で別な大
学に不本意入学致しました。国立一期校失敗組（中には3回以上失敗した
人もいました）が殆どの中で、口を開くと現状を呪い見果てぬ夢を追い続
けている生気のない学生が沢山いました。特に栃木県内で言えば宇高（う
たか）や栃高（とちたか）というナンバースクールの学生に「燃えかす」
のような学生が多く見られました。当時私が思ったことは次のようなこと
でした。18歳のときのたった1回の失敗で人生が決まってたまるか、とい
うことと、卒業大学名に頼らないで（あるいは振り廻されないで）自分の
実力で世の中を歩いて行きたいと考えました。自分の努力で自分の仕事能
力という「知的貯金」を行ない、自分の持つ能力の束を大きなものに育て
なくてはと思い、周囲の学生が「優雅な大学生生活」を送っている中、家
庭教師のアルバイトをいくつもかけ持ちしながら受験生時代より勉強しま
した。
　大学生時代に割合と熱心に勉強しておりましたので第一志望の一橋大学
大学院商学研究科へと進むことができました。しかしながら私の人生に於
ける輝かしい成功と勝利の日は長くは続きませんでした。大学院入学直後
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に私は天国から地獄へと真逆様に墜落しました。私の先輩大学院生は勿論
1年生も皆私よりも遙かに（その当時は特にその感が強かったのですが）
優秀な人々ばかりでした。地方で同級生よりも少しだけ余計に勉強し少し
だけ優等生であった（と愚かにも信じ込んでいた）私は圧倒的な劣等感と
強烈な挫折感を味わいました。大学院の授業でもゼミナールでも勿論自分
の学力のなさを痛切に心に刻み付けられるような日々でしたが、学部の3
年生、4年生のゼミでも私は「ここは自分の居るべき場所ではない」とい
う居心地の悪さを感じ続ける日々でした。もうひとつ合格していた東北大
学の大学院に進学していればもっと幸せな学生生活を送れたのではないか
という心揺れ動く日々が続きました。大学院生時代の私はアメリカでの秋
山さんの生活と殆ど同じで、下宿と大学の往復以外、本屋と定食屋と銭湯
を除けば何もないという修道院のような生活でした。今でも振り返る度に
勉強以外の殆ど全てを犠牲にしていたあの頃の私は本当に「ひたむき」に
生きておりました。大学院生活は私にとり文字通り「終わりなき涙と挫折
の日々」でした。そのころの忘れられないエピソードに、恩師藻利先生か
らある日レポート報告を終わって少しほっとしている私に対し、「柳川君、
木を見て森を見ないという諺があるが、今日の君の報告は木も見ていない」
と厳しいお叱りを受けたというものがあります。私は文字通り「劣等生」
以外の何ものでもなかったのです。私の深く尊敬する大学院時代の仲間で
ある榊原清則慶応大学総合政策学部教授から大学院修了後よく次のように
からかわれました。「僕は藻利ゼミの異端児だけれど柳川さんは藻利ゼミ
のただの落ちこぼれ」。
　私は幸運にも白鴎大学の前身である女子短大に文字通り拾って頂きまし
た。私は生涯の仕事を手に入れることができて、安住の地を得ることがで
きました。私は教壇に立てることが嬉しくてたまらず、まだ経営科ができ
なかった2年半英語の教師として一所懸命努力致しました。当時の英語科
の学生さんの何人かには結婚式に呼んで頂きましたし今でも年賀状を頂い
ておりますから評判は決して悪くはなかったと思っています。能力は無かっ
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たけれど情熱は誰にも負けなかったと思います。
　私にも秋山さんと大変良く似た所があるのかもしれませんが、私はその
ような好ましい環境の中に身を置いていましたが、その中で居心地よく
r良い先生」、r熱心な先生」で終わるのはいやだという思いが日々つのっ
てきました。なぜそう思ったのかは、今でも十分自分自身でもはっきりと
しない点もあるのですが、第一に、r若くして落ち着いてしまうこと」に
対する違和感、もっと言うと恐怖感があったと思います。70歳の定年まで
毎年同じような話を、毎年変わる学生に反復していく日々にはなぜか「耐
えられない」ような気がしました。もうひとつはr劣等生」、「藻利ゼミの
落ちこぼれ」というレッテルを一生貼られ続けてたまるかという強い「反
発心」がありました。自分は一生かけてこのような自分とは違う新しい自
分にr生まれ変わりたい」という強烈な願望を持ちました。それは私の恩
師が私に語られた2つの言葉が私を励まして下さったからです。藻利先生
は「柳川君、人は死ぬまで成長し続けるんだよ（だから柳川君も死ぬまで
努力し続けなさい）」ということをある日話されました。別の機会に先生
は、「柳川君、世間の人はよく、あの人は才能があるっていうけれど、才
能とはその人が努力したことであって、才能とは努力の別称だよ」と私に
話されました。私はこの2つの言葉に力付けられて、自分がどこまで努力
が続けられ、どこまで成長できるのか思いっきり全力疾走してみようと30
歳の時に決心しました。私の30代の前半は一生涯の中で最も勉強した日々
です。私は10年後の40歳の時に自分は生まれ変われたという実感を持つこ
とができました。50歳を目前にした私は日曜日を除く6日間毎日8時間の
勉強と、講義のない日は毎日原稿用紙10枚書くことを自分に課しています。
それは毎日努力し続けると「自分が一体どのように変化し成長していくの
か」自分の目で是非見てみたいという強い好奇心に捕われているからです。
　学生の皆さん、20歳前後で「私には才能が無い」、「どうせ自分なんか何
をやってもうまくいきっこない」などと投げやりになって人生を投げ出さ
ないで下さい。人生とは雄々しく立ち向かい、毎日コツコツ努力を重ねる
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人には大変優しいと私は思います。私は自分の好きなことを勉強し、好き
なことを学生やその他の人々に聞いてもらい、給料や講演料を頂くことが
できて、贅沢ではないが心豊かな家庭生活を送ることができています。絶
望とは手を切り希望と手をつなぎましょう。諦めと決別し可能性とともに
歩き始めましょう。
　自分の可能性を信じ続けることが、自己管理を行なわせ長期問の努力を
生むのです。可能性信仰というガソリンを燃料として、努力というエンジ
ンが廻り続ける時に、私達は才能というものに巡リ合うことができるので
す。
　人生が大学入試などという18歳、19歳の時の一度のチャレンジの結果で
左右されるなどというつまらない考えは捨てましょう。人生はいく度もの
挫折に出会い、その都度once　more　againと立ち上がり続け、そして決
して投げやりになることなく、もしかしたら徒労に終わるかもしれないと
いう弱気の虫を押さえ込みながら、諦めることなくコツコッと努力を重ね
ていきましょう。1～2年の短期的努力が必ず報われることは極めて少な
いことと思われますが、10年問死に物狂いで頑張れば殆どの場合に必ず報
われることを私自身は体験してきましたし、多くの実例に出会ってきまし
た。
　君達の若さと可能性、そしてなりふリ構わぬ努力に対してカンパーイ！
（本学経営学部教授）
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